‘94 Ty .
5 ) UNIVERSIDADE DE EVORA
o v ESCOLA DE CIENCIAS SOCIAIS
4 Rvoe

Mestrado em Gestao — Sector Publico Administrativo

TRABALHO DE PROJECTO

Avalia¢do da Performance Organizacional e Gest3o

Estratégica no Sector Publico;

Contributos para a Construgéo de um Balanced Scorecard na

Universidade de Evora

Autora: Marisa Isabel da Conceicdio Castilho

Orientador: Professor Doutor Anténio Jodo de Sousa

Evora 2009



UNIVERSIDADE DE EVORA
ESCOLA DE CIENCIAS SOCIAIS

Mestrado em Gestdo — Sector Publico Administrativo

TRABALHO DE PROJECTO

Avaliacdo da Performance Organizacional e Gestio

Estratégica no Sector Publico;

Contributos para a Construgdo de um Balanced Scorecard na

Universidade de Evora

Autora: Marisa Isabel da Conceigdo Castilho

Orientador: Professor Doutor Anténio Jo3o de Sousa

Evora 2009



AGRADECIMENTOS

A concretizagdo deste projecto apenas foi possivel com o apoio e colaboragdo de

algumas pessoas, a quem quero expressar 0 meu agradecimento.

Em primeiro lugar gostaria de agradecer aos meus pais por todo o amor e carinho

demonstrado ao longo da minha vida e por fazerem da minha educagfio uma prioridade.

Ao meu irmdo, que junto com os meus pais, sdo o que de mais precioso tenho na vida.

A minha avé, Maria da Conceigdo, pelo incentivo que sempre me deu para estudar,
pelos cuidados de uma vida, pela atengdo e pelo amor e amizade que sempre me
dedicou. Sei que se estivesse presente seria, certamente, das pessoas que mais feliz

ficaria com a concretizagdo deste trabalho.

Ao meu orientador, Professor Doutor Anténio Sousa, gostaria de deixar um
agradecimento especial, pelo incentivo e apoio manifestados, pela orientagio e

supervisdo durante a realizagdo deste projecto.

A colega ¢ amiga Maria Anténia Pereira, pelo incentivo na hora da matricula. De facto,
a frequéncia num curso de mestrado estava planeada para mais tarde. Obrigado por teres

contribuido para a concretizagdo “antecipada” deste objectivo.

Ao colega e amigo, Dr. José Ventura, pela forma como me recebeu nos SADM-U.E, por
tudo o que me ensinou sobre a instituigdo e sobre o sector publico, pelo apoio e
orientagdo no trabalho de metodologia que evoluiu para este projecto, pela

disponibilidade permanente, pela atengo e pela amizade que sempre demonstrou.

Aos colegas de mestrado e docentes, pelas horas partilhadas, pelas experiéncias

trocadas, pelo companheirismo, pelo apoio e incentivo manifestados.

Gostaria de deixar um agradecimento especial aos amigos, companheiros de todas as
horas, pela amizade, dedicagdo, tolerdncia, pelo tempo que os privei da minha

companhia e pelas palavras de incentivo em horas de algum desanimo.

Por ultimo, a todos aqueles que directa ou indirectamente contribuiram para a

concretizagdo deste trabalho.



Resumo

A Administragdo Publica tem sido alvo de uma reflexdo sistemdtica, que pretende
encontrar politicas de gestdo que consigam solucionar os problemas de performance dos
servigos publicos, evidenciando as suas potencialidades e procurando responder aos

desafios com que se confrontam na actualidade.

O fenémeno da globalizagdo estd na origem de acelerados ciclos de mudanga que
exigem das organiza¢Ges uma gestdo mais activa e objectiva, alicercada em métodos de
gestdo moderna que vdo de encontro as exigéncias do mundo actual. Eficiéncia e
eficacia dos servigos puiblicos sfo, mais do que nunca, duas imposi¢des de uma

sociedade critica e carente de qualidade.

A melhoria da performance do servigo publico, mais do que uma necessidade, é uma

exigéncia. Como responder a este desafio?

Regra geral, os servigos publicos possuem uma fraca cultura de gestio estratégica, o que
justifica parte da dificuldade que sentem em transformar a estratégia em objectivos
operacionais, de forma a estabelecer ac¢des que visem a obtengdo de resultados,

definindo medidas para a sua monitorizagdo.

O Balanced Scorecard (BSC) podera contribuir para a implementagdo de uma cultura
de gestio estratégica no Sector Publico. A formulagdo dos objectivos estratégicos, das
metas ¢ dos indicadores, para cada uma das perspectivas subjacentes a esta metodologia,
permite as organizagdes efectuarem uma gestdo mais adequada dos sistemas que sdo

objecto da sua acg3o.

Este trabalho, partindo da identificagdo dos ajustamentos que é necessario efectuar ao
modelo original de BSC de Kaplan e Norton, propde um BSC adequado as Institui¢Ses
de Ensino Superior Publico (IESP) em geral e a Universidade de Evora em particular,
assumindo-se que esse BSC poderd constituir uma importante ferramenta de gestio

estratégica, essencial na avaliagio e gestdo da performance organizacional.

Palavras-Chave: Administragio Publica, Balanced Scorecard, Performance e

Estratégia.



Evaluation of the Organizational Performance and Strategic Management in the
Public Sector;

Contribution for the Construction of a Balanced Scorecard in the University of
Evora

Abstract

The Public Administration has been the target of a systematic reflexion, who wish to
find management policies that can resolve the performance problems on public services,

showing their potential and aim to respond to the challenges they are facing today.

The phenomenon of globalization is the cause of accelerated cycles of change that
require organizations a more active and objective management, based on modern
management methods that meet the demands of today's world. Efficiency and
effectiveness of public services are more than ever, two charges of a society criticism

and lacking in quality.

Improving the performance of public service, rather than a necessity is a requirement.

How to respond to this challenge?

Generally, the public services have a weak culture of strategic management, which
explains part of the difficulty they feel in turning the strategy into operational objectives
in order to establish measures aimed at achieving results, defining measures for its

monitoring.

The Balanced Scorecard can contribute to the implementation of a culture of strategic
management in the Public Sector. The formulation of strategic objectives, targets and
indicators for each of the perspectives that underlie this methodology enables

organizations to make better management systems that are the subject of its action.

This work, leaving from the identification of the adjustments that is necessary to
effectuate to an original model of BSC of Kaplan and Norton, proposes a BSC
appropriate to the Institutions of Superior Public Teaching (IESP) in general and to the
University of Evora in individual, when are assumed that this BSC will be able to
constitute an important tool of strategic, essential management in the evaluation and

management of the organizational performance.

Keywords: Public Administration, Balanced Scorecard, Performance and Strategy.
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INTRODUCAO

Tema e Problematica

Existem vérias abordagens na literatura enfatizando a importincia de promover o
alinhamento estratégico ¢ o desempenho organizacional. Um dos instrumentos mais
divulgados tem sido o Balanced Scorecard, por se atender a importincia que a sua

implementagdo pode ter na concretizagio dos objectivos da organizagio.

O fenémeno da globalizagdo tem conduzido a necessidade de adopg@o de novas praticas
e instrumentos de gestdo, que permitam as organizagbes a adaptagdo exigida pela
instabilidade que se instalou no seio das mesmas. A procura de solugdes de gestdo
exequiveis, susceptiveis de ser implementadas ¢ de traduzirem resultados praticos no

imediato, € uma necessidade constante das organiza¢gdes do mundo actual.

A modemizagdo da Administragdo Publica constitui um desiderato imposto por uma
sociedade cada vez mais critica ¢ exigente. Neste sentido, a Administragdo Publica
nacional tem vindo a implementar projectos de mudanga e acgdes reformistas que
visam, essencialmente, dar resposta as crescentes necessidades ¢ expectativas dos
cidaddos, procurando colmatar deficiéncias € melhorar a transparéncia e qualidade dos
servigos prestados a sociedade. Contudo, estes projectos tém manifestado dificuldades
em fazer face 8 mudanga organizacional que se exige. Na realidade, existe um problema

de performance no sector publico que necessita de resolug@o urgente.

Para além de se saber que se tem de mudar, é necessario saber 0 que mudar € como
mudar. Ou seja, deve existir uma visdo global e integrada das profundas mudangas a
concretizar no sistema. Estas mudangas devem fazer-se sentir em todo o aparelho
organizacional dos servigos publicos. Como? Definindo critérios de gestdo objectiva,
delineando mudangas estruturais e estabelecendo prioridades estratégicas. Sente-se, por
isso, a necessidade de adopgdo de novos instrumentos de gestdio que respondam,

oportunamente, aos problemas de eficiéncia e de eficacia dos servigos publicos.

Nos ultimos anos, tem vindo a ser desenvolvido um conjunto de modelos e instrumentos
de gestdo que pretendem dar um importante contributo no desempenho das
organizagOes publicas e privadas. Tem-se verificado que o BSC tem contribuido para
uma melhor gestdo da performance nas organizagdes onde tem sido implementado.

Trata-se de um instrumento de gestdo moderna, desenvolvido por David Norton e

1



Robert Kaplan, no inicio dos anos 90, que pretende evidenciar uma visdo global e
integrada da organizagfo, um olhar proactivo em relagdo ao futuro, delinear a estrutura

organizativa e definir diligéncias em direcgio a estratégia.

O BSC constitui, quando bem delineado, um importante método de gestdo, conduzindo
a organizagdo a uma reflexdo/defini¢do de objectivos, de curto, médio e longo prazo,
sob quatro perspectivas diferentes: financeira, cliente, processos internos e
aprendizagem e crescimento. Estas s3o as perspectivas originais, concebidas por Kaplan
¢ Norton, essencialmente, para organizagdes privadas. Serd que estas 4 perspectivas
serdo as mesmas quando se pretende implementar um BSC numa Institui¢do de Ensino
Superior Plblico? Se houver alteragdes a introduzir elas serdo de que tipo? Como é que
a implementagdo de um instrumento como o BSC pode melhorar a performance
organizacional, em termos de gestdo operacional e estratégica, num estabelecimento de

ensino superior publico?

Estas sdo as grandes questdes as quais este trabalho pretende contribuir com alguns

elementos de resposta.

Objectivos da Investigacao

O BSC foi, inicialmente, concebido como um sistema de gestdo para organizagdes
privadas, onde o principal objectivo € a obtengfo de lucro. Sendo que este objectivo ndo
devera estar presente na estratégia das organizagdes publicas, é natural que se questione
que alteragdes deverdo ser exigidas ao modelo original para implementago, com éxito,
do BSC neste tipo de organizagdes. E mais ainda quando existem poucos estudos acerca
da referida temdtica, o que constitui factor de motivagdo extra para a autora deste

trabalho.

Com este estudo pretende-se, fundamentalmente, identificar e analisar os ajustamentos
que € necessario efectuar ao modelo original de BSC de Kaplan e Norton, para construir
um BSC adequado as Institui¢des de Ensino Superior Publico (IESP) em geral ¢ a
Universidade de Evora em particular, assumindo-se que esse BSC podera constituir uma
importante ferramenta de gestdio estratégica, essencial na avaliagio e gestdio da

performance organizacional.



A Universidade de Evora assume-se como um importante centro de formag¢do humana,
cultural, cientifica e técnica, procurando contribuir de forma activa para o
desenvolvimento do interior em geral, e do Alentejo em particular. Contudo, os
sucessivos cortes orgamentais a que tem sido sujeita, bem como a crise econémica que o
pais atravessa, exigem uma andlise profunda da sua estrutura organizativa e da sua
estratégia, de modo que sejam desenvolvidas novas competéncias internas, que

incrementem a oferta de servigos e se traduzam num aumento de receitas préprias.

E neste contexto de exigéncia acrescida que tem particular importancia a construgéo e

implementagdo de uma ferramenta de gestio como é o Balanced Scorecard.

Tal empreendimento pressupde, obviamente, um diagnéstico prévio sobre as
competéncias distintivas da Universidade de Evora e a sua capacidade produtiva, em
termos de oferta formativa, de investigag@o e de prestagdio de servigos, para dai concluir

sobre 0s aspectos que é necessario melhorar.

Enquadrados no objectivo central assumido (construgdo de um modelo BSC adequado

as IESP e a Universidade de Evora), identificam-se os seguintes objectivos especificos:

o Identificar as perspectivas BSC mais adequadas ao objecto de estudo
(Universidade de Evora);

e Ponderar a desagregagdo dessas perspectivas em cascata, em sintonia com a
Estratégia definida para a Institui¢gio e de acordo com a nova estrutura
organizacional, decorrente do novo RIJIES e dos novos Estatutos da
Universidade de Evora;

® Identificar objectivos especificos e respectivos indicadores, para cada
perspectiva;

® Identificar os principais ajustamentos a ter em conta na construgio de um
BSC “a medida” para uma Institui¢io de Ensino Superior Pablico em geral,
e da Universidade de Evora em particular;

® Identificar os factores criticos de sucesso para a implementagio, com éxito,
desse BSC.



Referenciais Metodologicos

A metodologia utilizada assenta no método do “Estudo de Caso”, articulado com o
método de “Investigagdo/Ac¢do”. Procedeu-se a uma recolha de dados primdrios, com
base em observagdo directa e de dados secundarios, a partir de uma analise documental,
ndo so6 de natureza institucional (Universidade de Evora), mas também cientifica
(bibliografia BSC). A escolha pela observagdo directa e pela documentagéo institucional
e cientifica impds-se por se considerar a mais adequada aos objectivos do estudo, ao

modelo de andlise e as caracteristicas e dimensdo do objecto de estudo.

Importa referir que, 0 Método de Estudo de Caso € a estratégia mais utilizada quando se
pretende conhecer o “como?” e o “porqué?” (Yin, 1994) e permite ao investigador
estabelecer um fio condutor 16gico e racional que guiara todo o processo de recolha de
dados (Creswell, 1994). O recurso aos instrumentos de recolha de dados, acima
referidos, proporcionou uma triangulag@o dos dados aquando da sua anélise, no sentido
de aumentar a credibilidade das interpretagdes efectuadas pelo investigador, uma vez
que tem vérias medidas sobre o mesmo fendmeno. Segundo Yin (1994), a utilizagdo de
multiplas fontes de dados na construgio de um estudo de caso permite considerar um
conjunto mais diversificado de topicos de analise € em simultineo permite comprovar o

mesmo fendmeno.

O Método de Estudo de Caso € extremamente 1itil para descrever um contexto da vida
real no qual ocorra uma intervengdo ou para avaliar uma interven¢fio em curso e
modifica-la (Yin, 2003). O facto de trabalhar numa institui¢do concreta, a Universidade
de Evora, permite 3 autora do projecto articular a pesquisa bibliografica com a pesquisa

no terreno e efectuar o respectivo cruzamento dos dados.

Quanto ao Método de Investigagdo/Ac¢do, serd importante salientar que ele se insere no
grupo de metodologias qualitativas. Este método assenta na realizagio de um projecto
de intervengdo, que sera definido tendo por base as necessidades do meio. Este método
exige do investigador uma profunda reflexdo critica sobre o objecto em estudo, que sera
muitas vezes alternada com varios ciclos de acgfo (intervengdo activa). O investigador
observa no terreno, reflecte e age. A medida que a investigagdo avan¢a o investigador
podera introduzir modificagdes, ajustamentos, mudangas de direcgio e redefini¢oes, de
acordo com o que se revele necessario, que tragam vantagens duradouras ao proprio

processo em curso (Cohen e Manion, 1989).



Dada a colaboragdo que mantém com a instituigio em estudo, a experiéncia e o
conhecimento que a sua relagdo profissional lhe tem permitido obter sobre a mesma, a
autora deste trabalho procurou, através da sua intervengio no terreno, concretizar a
concep¢do do presente projecto. Para tal, o recurso a analise de documentos
institucionais abarcou planos estratégicos, relatorios de actividades e QUAR’s. A
qualidade de interveniente na organizagdo facilitou, assim, o acesso aos referidos

documentos, bem como a sua analise € compreensio.

Por fim, convém salientar que, com este estudo, a autora pretende, ainda, incentivar os
responsaveis pela instituicdo a tornarem-se informantes privilegiados e apoiantes
activos do processo de implementagio do BSC. O estudo tem apenas natureza
exploratdria, uma vez que a autora, na linha da perspectiva de Kerlinger (1969), procura
apenas explorar ideias e conceitos, com o intuito de obter informagdes tteis e precisas

para a constitui¢o e progresso de ac¢des futuras.

O modelo BSC genérico que se propde constitui a base para, no futuro, se proceder a
uma desagregagdo BSC, em cascata, pelas diversas unidades organizacionais da UE.
Neste sentido, o modelo BSC genérico proposto apenas se centra nos objectivos
estratégicos gerais definidos no QUAR (2009) da Universidade de Evora. Por outro
lado, atendendo & dimensdo desta institui¢io e ao horizonte temporal tragado para a
realizagdo deste trabalho, ndo seria exequivel a implementagdo do BSC, pelo que a

autora apenas se centrou na fase da sua concepgéo.

Estrutura do trabalho de projecto

Este trabalho € composto por quatro capitulos.

No capitulo I procede-se a um breve enquadramento conceptual, que inclui uma breve
descri¢do da evolugdo dos sistemas de informagao para a gestdo e uma analise sobre o
impacto que a visdo sistémica e dinidmica da organizagdo podera ter ao nivel da
aprendizagem organizacional, com o objectivo de enquadrar o tema central do presente
trabalho. Procede-se, também, a uma breve revisdo da literatura dos principais conceitos
relacionados com a temética central, nomeadamente com a evolug¢do do BSC, dos seus

objectivos e dos factores criticos para a sua implementag3o.



O capitulo II faz-se uma andlise mais detalhada do conceito BSC e da sua relagdo e

contributo para gestdo estratégica das organizagges.

No capitulo IIT procede-se a uma caracterizagdo da Administragdo Publica, referem-se
as alteragdes que se exigem na gestdo da Administragdo Publica, de forma a responder
adequadamente aos niveis de eficiéncia, de eficicia e de transparéncia que a sociedade
exige dos servigos piiblicos e analisa-se o impacto que a utilizagdo do BSC poders ter

sobre a performance deste tipo de Servigos.

No capitulo IV realiza-se o estudo de caso e propde-se 0 modelo genérico BSC para a

Universidade de Evora.

Termina-se com uma sintese das principais conclusdes € com uma referéncia as
limitagdes do estudo, avangando-se, também, com algumas pistas de investigagdo para o
futuro.



CAPITULO I -

BREVE ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL



1.1 — Nota Introdutéria

O Balanced Scorecard surgiu em 1990 como resultado de um estudo realizado, em
varias empresas, por Robert Kaplan e David Norton. Este estudo, permitiu aos gestores
de topo reconhecerem que os sistemas de medi¢do utilizados influenciam decisivamente
o comportamento dos gestores intermédios (Kaplan, Norton, 1996a) ¢ podem, pelos
mecanismos de avaliagdo de desempenho subjacentes, tornar mais facil a identificagdo e
sustentagdo de vantagens competitivas e, com isso, facilitar o processo de
implementacdo da estratégia delineada. Nesta linha, Paul Niven (2003) refere que a
estratégia permanece na esséncia do sistema scorecard, independentemente do tipo de
organizagdo em causa, seja uma companhia de teatro local, uma autarquia local, uma

das “Fortune 500 Company” ou um negécio familiar.

O termo Balanced surge pelo facto de este instrumento de gestdo procurar balancear as
perspectivas externas (Financeira e Clientes) com as perspectivas internas (Processos
internos e Aprendizagem), bem como os indicadores de curto prazo com os indicadores
de médio/longo prazo e os indicadores de resultado com os indicadores de acgdo. O
termo Scorecard, por sua vez, deve-se ao facto do acompanhamento da estratégia se
realizar através de um report periddico, onde a performance dos objectivos estratégicos
e respectivos indicadores referentes a um determinado periodo de andlise é visualizada a

semelhanga de um fableaux de bord (Caldeira, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (1997b) o BSC ao traduzir a visdo e a estratégia da
organizagio em acgdo, pretende solucionar problemas diversos, tais como avaliagdo de
desempenho, implementar novas estratégias, alinhar as unidades de negdcio, as
unidades de servigos compartithados, as equipas e os individuos, em torno de objectivos
e metas organizacionais gerais, procurando visualizar a organiza¢do sob quatro
perspectivas equilibradas (balanceadas): Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento. Ao fornecer informago aos gestores sobre estas quatro
perspectivas diferentes, mas bastante objectivas e quantificaveis, o BSC contribui para
disseminar a estratégia no seio da organizag#o, para salientar a informagdo necessaria a

tomada de decisdo, impedindo o excesso de informagao.

Considerando que a reforma da Administragdo Publica € inevitavel e que ndo € possivel
garantir 0 acompanhamento da evolugdo ambiental e a definicdo de estratégias e
objectivos adequados sem dispor de informagio agregada (Neves, 2002), assume-se 0
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BSC como uma ferramenta de gestdo capaz de agregar informagdo pertinente € com
amplitude de aplicagdo suficiente para ser implementado, com sucesso, em organizagdes
do sector publico. Trata-se de uma ferramenta que fornece um balango entre objectivos
de curto e longo prazo, objectivos financeiros € ndo financeiros e performance interna e

externa da organizag3o.

Conforme salienta Mankins (2005), em média, as organiza¢des concretizam apenas 60%
dos objectivos e expectativas de criagdo de valor planeados na sua estratégia, no
entanto, com a utilizagdo do BSC esse gap podera ser reduzido. Com efeito, se as
organizagdes tiverem capacidade para manter sob controlo o seu ciclo estratégico
sustentadas por sistemas integrados de gestdo da performance, as probabilidades de tal

vir a acontecer aumentario consideravelmente.

Kaplan e Norton (2001b) enfatizam que, sem o apoio e a participagdo dos gestores de
topo, um projecto de implementagio de BSC nio deve ser iniciado e apresentam as
etapas para a constru¢do de um BSC: arquitectura do programa de medigéo; defini¢do
dos objectivos estratégicos; escolha dos indicadores estratégicos; elaboragdo do plano
de implementagdo. Os mesmos autores (1997 e 2002) revelam, ainda, que a
implementag@o de um BSC ¢ orientada pela “Visdo” da organizagio ¢ guiada pela sua
“Missdo”. Assim, seguindo a orientagio dada pela Visdo de futuro da organizagio
definem-se os objectivos dentro de cada perspectiva (financeira, cliente, processos e
aprendizagem). Para cada objectivo define-se a estratégia para atingi-lo ¢ também o

indicador de desempenho que o ird medir.

Diversos autores defendem a utilizagdo do BSC para que sejam alcangadas
significativas melhorias da performance nos servigos publicos (Pinto, 2007; Mankins,
2005; Andersen & Lawrie, 2002), através do alinhamento obtido entre mudangas
estruturais, prioridades estratégicas e eficiéncia operacional. Sugerem ainda que a maior
diferenga entre a gestdo estratégica no sector publico face ao sector privado parece ser
mais no conteudo do que na forma. Ambos os sectores sdo obrigados a operar em

ambientes dindmicos, com elevado grau de incerteza.



1.2 — Sistemas de Informacéo para a Gestdo - Evolucio

O fendmeno da globalizag@o da economia e a consequente necessidade de criagdo de
factores de diferencia¢do e de acesso a informagdo fidedigna, em tempo Ttil, estd na

base da evolugdo verificada nos sistemas de informagdo para a gestdo.

Os sistemas tradicionais de informagdo, como por exemplo os Tableux de Bord,
preocupavam-se, basicamente, em medir a eficiéncia operacional ¢ em analisar os dados
financeiros. Nesta perspectiva, Bugalho (2004) refere que os Tableaux de Bord

apresentavam varias insufici€éncias, nomeadamente:
- Apresentavam dados eminentemente financeiros;

- A predomindncia de critérios financeiros ndo garantia o alinhamento dos interesses da

direcgdo e dos gestores dos diversos centros de responsabilidade;
- Néo estabeleciam relagdes de causa-efeito, apenas apurava o resultado final;

- Ndo mostravam qual o impacto das decisdes dos gestores sobre as variaveis nio

financeiras, como por exemplo a qualidade, a satisfagdo dos clientes ¢ a inovagdo;
- Néo faziam a ligagdo entre a estratégia e as decisdes e acgdes ao nivel operacional;

- Analisavam dados histéricos, do passado, mas nio consideravam de forma sistematica,

varidveis com impacto nos resultados futuros.

Garcia (2000), por sua vez, faz salientar que os sistemas tradicionais se caracterizam,
essencialmente, por natureza financeira de caricter quantitativo, orientagdo de curto

prazo, comunicag@o ascendente e informagdo limitada ao interior da organizag3o.

Em concreto, € no inicio da década de 90 que comegam a surgir preocupagdes em aferir
factores intangiveis ¢ nd3o financeiros, no sentido de avaliar o desempenho da

organizagdo, acabando os Tableaux de Bord por serem melhorados.

Apesar desse aperfeigoamento, a sua utilizagdo, muitas vezes inadequada, e a sua fraca
divulgag@o, acabaram por dar origem a criagdo de uma outra ferramenta de gestio capaz
de melhorar o problema da avaliagio do desempenho organizacional: o Balanced

Scorecard.
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A crescente globalizagdo dos mercados exigiu (e exige), também, que as organizagdes
revissem os seus sistemas de informagdo para a gestdo. A necessidade de criar
vantagens competitivas no contexto econdmico internacional conduz a evidente
caréncia de controlo dos activos intangiveis e dos factores ndo financeiros. O aumento
da concorréncia, a exigéncia de mais informag&o por parte dos stakeholders, bem como
as potencialidades das novas tecnologias de informagfo, exigem a criag@o de sistemas
que potenciem uma visio estratégica e global da organizagdo. Desta forma, poder-se-a
gerar factores de diferenciagdio, que proporcionem vantagens competitivas, essenciais
para a obtenc¢do de bons resultados organizacionais. O Balanced Scorecard possibilita

1SS0.

1.3 - Balanced Scorecard

1.3.1 - Evolugdo do Conceito

Nos ultimos anos da década de 80, da convergéncia de algumas correntes do
pensamento em gestdio, comega a sentir-se a necessidade de um novo instrumento de
gestdo que possibilitasse aferir outro tipo de indicadores, que nfo os financeiros, com
relevancia para o sucesso da organizagdo. Os indicadores financeiros relevam os
resultados de decisdes tomadas no passado, mas ndo explicam como criar valor para a

organizagio, a longo prazo.

Neste sentido, os adeptos do TQM descobriram que outros indicadores, de caracter ndo
financeiro, eram cada vez mais uteis na gestdo do dia-a-dia das suas organizag¢des (you
get what you mesure) e debateram-se pela identifica¢gdo de indicadores fundamentais

que lhes permitissem usar com eficiéncia os seus recursos.

Foi neste contexto que surgiu, em 1990, o Balanced Scorecard na sequéncia de um
estudo intitulado Measuring Performance in the Organization of the Future,

patrocinado pela KPMG. Esse estudo foi realizado por David Norton e Robert Kaplan.

Contudo, o BSC s6 acabaria por ser dado a conhecer a0 mundo da gestdo de forma
generalizada em 1992, com a publicagdo na Harvard Business Review do artigo The
Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance, que propunha a criagdo de um

sistema de gestdo de desempenho que contemplasse, além das medidas contaveis e
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financeiras tradicionais, um conjunto de medidas relacionadas com os activos

intangiveis.

O BSC de Kaplan e Norton resultou, assim, da necessidade de captar toda a
complexidade da performance da organizac¢do, passando a ser ampla e crescentemente

utilizado em organizag¢des (Epstein € Manzoni, 1998).

O BSC valoriza uma concepgdo de gestdo que, para além de promover comportamentos
indutores de performance no curto prazo, coloca o foco na performance de médio/longo
prazo. Com efeito, a possibilidade de gerir com base em indicadores financeiros e ndo
financeiros, permitira a gestdo, de curto prazo, estar na posse de drivers essenciais para

a uma boa performance financeira no futuro (Caldeira, 2005).

Kaplan e Norton (1992) referem que as medidas financeiras do BSC reflectem o
resultado das acgdes passadas, que sdo complementadas com medidas operacionais, que
funcionam como indutores de desempenho financeiro futuro. Esta visdo representa a
consciéncia de que o uso exclusivo de indicadores financeiros n3o ¢ suficiente para
sustentar um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional, na medida em que a
énfase que colocam no desempenho, de curto prazo, pode promover comportamentos

que coloquem em risco a cria¢do de valor, no longo prazo.

E nesta perspectiva que Letza (1996), observa que as medidas financeiras e
contabilisticas se apresentam como uma ferramenta inadequada e insensivel para a

tomada de decisdo, em relagfo ao alinhamento estratégico do negdcio da organizagdo.

Desde a sua concepgdo original, de mensuragdo do desempenho empresarial, o
Balanced Scorecard passou, ainda, por duas fases evolutivas distintas: uma com énfase
na comunicacdo ¢ alinhamento estratégico e outra, onde se consolidou como um sistema

de gestdo estratégica.

O ano de 1996 vem a consolidar a primeira destas duas fases, onde se percebe que
sistematizar os indicadores em perspectivas cria uma grande oportunidade de comunicar
a estratégia e com isso aumentar o alinhamento interno. Kaplan e Norton (1996a)
chegam a assumir explicitamente que esta inovagdo € tdo importante quanto o proprio

Balanced Scorecard original.
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A segunda fase do conceito ocorre em 2000, quando o BSC se consolida como um
sistema de gestdo estratégica, passando a ser visto como uma importante ferramenta de

suporte a implementagdo de estratégias.

Em suma, o Balanced Scorecard vai, hoje, muito para além da sua visdo inicial de
sistema de avaliagdo de desempenho, apresentando-se, actualmente, como uma
importante ferramenta de gestdo estratégica que permite ultrapassar a principal
deficiéncia dos sistemas de gestdo, nomeadamente a incapacidade de ligar a estratégia
(médio/longo prazo), com as ac¢des operacionais (curto prazo) das organizagdes. E
enquadrado nesta perspectiva que, mais recentemente, se tem assistido a uma forte
aposta no alinhamento dos activos intangiveis, como chave para a criagdo de valor

sustentavel para a organizagéo.

1.3.2 — Objectivos do BSC

De acordo com os conceitos definidos por Kaplan e Norton, o BSC permite relacionar
os objectivos, as iniciativas e os indicadores com a estratégia da organizagéo, garantindo
assim o alinhamento das ac¢des das diferentes areas organizacionais em torno do
entendimento comum dos objectivos estratégicos e das metas a atingir. Neste sentido, o

Balanced Scorecard permite, em concreto:

- Clarificar e traduzir a visdo e estratégia da organiza¢do: o BSC sistematiza toda a
estratégia da organizagdo, garantindo a simplificagdo da definicdo das linhas
orientadoras da actividade da organizagiio a médio/longo prazo. O BSC conduz a
reflexdes sistemdaticas da estratégia, traduzidas num mapa scorecard e possibilita o

acompanhamento da perfomance estratégica e a consequente aprendizagem,;

- Comunicar e interligar objectivos e indicadores estratégicos: para que a
implementagdo do BSC seja bem sucedida é importante que a missdo, a visiio e a
estratégia sejam partilhadas por todos os membros da organizagio e que estes se
revejam nas mesmas. E importante que cada membro saiba o que a organizagio espera
de si, pois isso motiva-lo-4 a fazer mais e melhor ¢ a sentir responsabilidade pelo

cumprimento dos objectivos tragados ¢ pelo sucesso da organizagio.
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A possibilidade de ligar, de forma coerente, as grandes orientagdes estratégicas com o
detalhe do orgamento anual permite eliminar 0 gap comum, a maior parte das
organizagGes, de colocar a estratégia num patamar inacessivel e desligado da realidade

de curto prazo da organizagio (Caldeira, 2005).

- Planear, estabelecer objectivos e alinhar iniciativas estratégicas: ¢ fundamental que
todos os recursos humanos da organizag¢do estejam orientados na mesma direcgéo. Se
todas as pessoas da organiza¢do ndo tiverem bem presentes os objectivos estratégicos e
ndo se identificarem com eles assistir-se-4, por consequéncia, a uma quebra de

performance estratégica;

- Promover feedback estratégico e aprendizagem: a utilizagdo do BSC pressupde um
acompanhamento sistematico da execu¢do da estratégia e incentiva a reflexdo e
compreensdo permanente dos objectivos estratégicos, estimulando os responsédveis para
o (re)ajustamento das medidas necessarias a concretizagdo da estratégia .

Qualquer momento de reflexdo estratégica €, por si s0, um passo em frente; qualquer
metodologia que promova a discussdo, divulgagdo e acompanhamento da estratégia de

uma forma recorrente € uma mais-valia (Caldeira, 2005).

Segundo Kaplan e Norton (1997b), o Balanced Scorecard materializa a visdo e a
estratégia da empresa por meio de um mapa com objectivos e indicadores de
desempenho, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem & crescimento. Estes indicadores devem ser
interligados para comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos amplos, como o

crescimento da empresa, a redugdo de riscos ou o aumento da produtividade.

O BSC preenche uma lacuna existente na maioria dos sistemas de gestdo, ao criar um
processo sistematico para implementar e obter feedback sobre a estratégia, permitindo
que a organizagdo fique alinhada e focada na implementagio das suas principais linhas

estratégicas (Serra, 2003).

Norton e Kaplan (2000a) vdo mais longe, ao afirmarem que o BSC permite ndo s6 gerir
a implementagdo da estratégia, como também formular novas estratégias face as

mudangas do ambiente em que se encontra inserida a organizagfio. Nesta perspectiva,
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pode ser assumido como um quadro de (re)direcgdo coerente e multidimensional

(Alvarez, 1999).

Resume num dnico relatério de gestio muitos dos elementos, aparentemente
discrepantes, do programa de competitividade de uma empresa ¢ conduz os
responsaveis pela gestdo da empresa a considerarem diferentes medidas operacionais

para a tomada de decisdo (Figueiredo, 2003).

Em suma, fornece elementos para que sejam realizadas, sistematicamente, avaliagdes
periddicas sobre o desempenho da organizagdo, possibilitando a detecgdo e analise de

factores criticos que possam impedir a prossecugio das estratégias definidas.

1.3.3 - Factores Criticos na Implementagdo de um BSC

Segundo Kaplan e Norton (2000b) varias organizagdes encontraram dificuldades na
implementacdo do BSC e, apesar do uso significativo de recursos humanos e

financeiros, ndo conseguiram obter os resultados desejados.

Implementar e desenvolver um BSC numa organizagio nfo ¢ uma tarefa simples. Um
dos problemas mais frequentes tem a ver com o nivel de envolvimento do gestor de
topo, a partir do momento em que a implementagdo estratégica ¢ delegada ao nivel
hierarquico intermédio. De acordo com Kaplan (1999), os gestores de nivel intermédio
podem ndo estar preparados para entender a estratégia na sua globalidade, nem o
projecto BSC na sua totalidade, por ndo terem nem autoridade nem conhecimento dos
processos necessarios para a implementagdo da ferramenta com o sucesso desejado.
Neste sentido, o autor defende que o envolvimento do nivel hierarquico intermédio deve

ser processado de forma gradual.

Kaplan (1999) refere ainda, a propésito do recurso a consultores externos para
implementagdo do BSC, que os sistemas e tecnologias aplicados devem vir s6 apos a
gestdo ter finalizado o seu trabalho estratégico inicial, para que ndo se corra o risco de
se produzir um sistema sofisticado que nio contemple as necessidades e os objectivos
prioritarios dos gestores de topo. A implementagdo do BSC exige um profundo
conhecimento do sector em que se opera, das condi¢des do ambiente e da propria

organizagdo. Diferentes situagdes de mercado, segmentos de negocio, estratégias de
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produtos e ambientes competitivos procuram diferentes scorecards (Kaplan e Norton,

1993).
Miguel sintetiza que as principais razdes porque falha um BSC tém a ver com:

1) A decisdo sobre o que medir — o que torna, muitas vezes, a implementag@o do

sistema de desempenho uma tarefa quase impossivel;

2) A auséncia de um road map, onde estejam identificados os objectivos criticos da
organizagio e que permita identificar a forma como poderdo ser convertidas as

iniciativas da organizagdo em resultados tangiveis;

3) A falta de interligagdo entre as medidas a implementar e todas as perspectivas do

BSC, o que reduz a eficiéncia do processo e o torna mais moroso;

4) Falhas de natureza politica (as pessoas encaram o sistema de medigdo como uma
ameaga), de infra-estrutura (falta de coeréncia e organizagdo dos dados) e de

foco (frustra¢do — processo muito longo);

5) Conflitos entre os responsaveis pela organizagdo que resultam na diminui¢édo do

nivel de eficiéncia e do fluxo de informag3o;

6) Falhas ao agir como uma ferramenta que ndo comunica a estratégia definida e
que ndo integra a organiza¢do de forma horizontal (através da funcionalidade) e

vertical (através dos niveis de Direc¢do);

7) Falhas ao ndo servir como um processo dindmico e continuo, que ndo avalie

desempenhos e que ndo defina estratégias e medidas baseados em resultados.

Para este autor, a presenga destes tipos de problemas implicam, normalmente, o fracasso
do BSC e dos seus sistemas de medi¢do, uma vez que o conjunto de medidas acaba por
ndo reflectir a estratégia da organizagdo e n3o ajudar as pessoas a entender quais s3o as

suas prioridades.

Por outro lado, Niven (2003) considera que as especificidades do sector publico podem
conduzir, também, a dificuldades na implementagdo do BSC. De entre essas

dificuldades, destaca as seguintes:

- Indefini¢do da missio;
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- Desenvolvimento de indicadores inovadores;

- Legislaturas curtas, pois muitas vezes ndo se iniciam determinadas ac¢des por se

considerar que ap0s as eleigdes poderdo ndo ter continuidade;
- Menor competitividade;

- A ideia de que ¢ uma solugdo para o sector privado;

- Restrigdes Orgamentais;

- Limitagdes técnicas;

- Qualificagdo dos recursos humanos;

- Cultura existente.

Muitas das dificuldades apontadas poderdo ser ultrapassadas se existir um grande
envolvimento de todos os responsaveis e colaboradores da organizagdo no processo de

implementagdo do BSC como ferramenta de gesto.
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CAPITULO II -

O BALANCED SCORECARD E A GESTAO
ESTRATEGICA
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2.1 - A Abordagem Estratégica do BSC

A palavra “Estratégia” tem origem grega, deriva da palavra strategos, que significa
general no comando das tropas. Tem, portanto, a sua origem no meio militar e veio mais

tarde a ser aplicada no contexto empresarial.

A Estratégia, enquanto campo auténomo da gestdo, comegou a desenvolver-se a partir
da década de 50. A estabilidade caracteristica da era industrial, pautada pela eficiéncia
operacional, deu lugar paulatinamente a um ambiente incerto e instavel que,
essencialmente a partir de meados dos anos 80, conduziu as organizagdes ao
desenvolvimento de métodos de actuag@io que respondessem rapidamente aos novos
desafios com que se tinham de bater constantemente, no sentido de criarem vantagens
competitivas sustentaveis. Este novo ambiente empresarial exigia das organizagdes a
definig@o de objectivos precisos € a delineagdo do caminho para a sua concretizagdo. O
conceito de estratégia e respectivos instrumentos de andlise e decisdo foram, desta
forma, evoluindo naturalmente e sucederam-se como resposta aos problemas

empresariais especificos que iam surgindo.

O conceito de Estratégia tem sido, assim, objecto dos mais diversos conteudos
semdnticos que variam de autor para autor, de acordo com as suas origens,

contribuigdes e interesses:

- Segundo Andrews (1971) a estratégia assenta na defini¢do dos principais objectivos,
propositos ou metas, assim como das politicas e planos para os atingir, estabelecidos de
modo a definir em que area/ramo/negdcio a organizagdo estd ou quer estar e que tipo de

organizago € ou quer ser;

- Para Chandler (1962) a Estratégia ¢ a determinag@o dos objectivos basicos de longo
prazo de uma organizagio e a adopgdo das acgdes adequadas e afectagdo de recursos

para atingir esses objectivos;

- Hax e Majluf (1988), por sua vez, consideram que a Estratégia é o conjunto de
decisdes coerentes e integradas que determina e revela a vontade da organizagdo em
termos de objectivos de longo prazo, programa de acgdes e prioridade na afectagdo de

recursos,
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- Hamel e Prahalad (1995) definem a estratégia como o processo de construgdo do

futuro, aproveitando competéncias fundamentais da empresa.

Poder-se-ia continuar a revelar muitas mais defini¢des de Estratégia que chegar-se-ia
sempre 4 mesma concluso: nenhuma se repetiria. De qualquer modo, pode-se reter que
quando se faz referéncia ao termo Estratégia, deve-se ter em mente que ele tem
subjacente a no¢do de mudanga (estrutural), de envolvente (incerta e complexa), de
objectivos (para horizonte temporal mais ou menos alargado) e de plano (mais, ou

menos, formal).

Como se sabe, Kaplan e Norton (2000a, 2001a) fizeram evoluir o conceito BSC para
um sistema de gestdo estratégica, capaz de auxiliar na fase onde ela mais fracassa: a
implementagdo da estratégia. O BSC parte do plano estratégico e das condig¢bes da
envolvente, articulando objectivos, indicadores, metas e iniciativas por toda a
organizagio, para “operacionalizar” a estratégia. E, por isso, visto como uma ferramenta

que comunica, avalia e foca a organiza¢do na concretizag@o da sua estratégia.

Quando os responsaveis pelas organizagdes compreenderem os objectivos de longo
prazo de uma unidade de negdcio, bem como a estratégia para alcangar esses objectivos,
todos os esforgos e iniciativas da organizagio poderdo relacionar-se com os processos

de transformag#o necessarios (Kaplan e Norton, 1997b).

2.2 - BSC e Visao Estratégica da Organizacio
De acordo com Kaplan e Norton (2000a, 2001a) a abordagem do BSC proporciona aos

gestores de topo das organizagdes um quadro sobre um possivel futuro (visdo), um
caminho para la chegar (estratégia) e a sua tradugdo em objectivos e acgdes de curto

prazo.

Neste sentido, 0 BSC consiste num método de gestdo que permite traduzir a visdo e a
estratégia da organizagdo, num conjunto de indicadores de performance e respectivos
objectivos. Para isso, torna-se fundamental o desenvolvimento e compreensdo das
relagdes causa-efeito entre todos os indicadores do BSC, numa perspectiva sistémica da

organizag3o.
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Com o objectivo de ajudar os gestores no estabelecimento dessas relagdes de causa-
efeito desenvolveu-se o conceito de “mapa estratégico”, como ferramenta integrante da
abordagem BSC. E este mapa que, ao efectuar a ligagdo dos indicadores de performance
numa cadeia causal, suporta todo o processo de defini¢do, implementagdo e revisdo da
estratégia da organizagdo (Kaplan e Norton 2000a, 2001a). O mapa estratégico €, assim,
a imagem que permite, as pessoas da organizagdo e as que com ela se relacionam,

perceber todo este sistema complexo relacional.

A partilha de informagdo e comunicagdo de objectivos, com indicadores especificos
relacionados, conduz a um envolvimento acrescido das pessoas da organizagio,
induzindo troca de ideias e discuss@o dos pontos-chave de cada objectivo, com reflexos
positivos nos niveis de motivagdio. Ninguém faz bem o que ha para fazer, sem ter plena

consciéncia do que se pretende que seja feito.

Torna-se, portanto, cada vez mais importante a adopgdo de ferramentas e medidas que
permitam as organizag¢des obter, em tempo util, informagdo que mostre em que direcgio
se estd a caminhar. O BSC pode, segundo Kaplan e Norton (1997¢) efectuar este
controlo/vigilancia, permitindo aos responsaveis da organiza¢do avaliar que tipo de
(re)ajustes estratégicos se exigem, dadas as condi¢des da envolvente onde se encontra

inserida.

Actualmente, as organizagdes publicas sentem necessidades de (re)definir processos de
ac¢do, de desenhar novas linhas de orienta¢do estratégica que vdo ao encontro das
exigéncias acrescidas de qualidade nos servigos publicos. Existe uma pressdo constante
para que as reformas da Administragdo Pablica consigam colmatar a falta de eficiéncia
e de eficacia que se instalou em grande parte dos servigos publicos. Sente-se uma clara
necessidade de melhoria do desempenho interno das organizagdes publicas que
responda atempadamente as rapidas mudangas na envolvente e a sua complexidade,
fruto do fenémeno da globalizagdo. Neste sentido, torna-se fundamental definir
estratégias com acgdes orientadas para o cliente e que promovam a criagdo efectiva de
valor que permita assegurar a sustentabilidade da organizagdo. Importa criar vantagens
competitivas, através da forga motriz de cada organizagfo, que se traduzam na criagio

de valor e na melhoria das suas competéncias e servigos.

Um dos factores essenciais para o sucesso da estratégia organizacional passa pela sua

implementagfo, dado que nem sempre as organizagSes conseguem executar a estratégia
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que definiram. Para que a implementagéo e execugdo da estratégia seja bem sucedida ¢
fundamental que exista um acompanhamento sistematico, no curto prazo, das principais
linhas de orientagdo estratégica. Este acompanhamento estratégico exige que as
organizac¢Ges utilizem instrumentos de gestdo que o tornem eficaz e que viabilizem o
plano estratégico. Um desses instrumentos, que tem vindo a ser cada vez mais utilizado
pelas organizagdes, é o Balanced Scorecard. Ele consegue transformar a Visdo em

realidade.

2.3 - As Perspectivas do BSC

O BSC, na sua versdo original, traduz a visfo (para onde ir) e a estratégia (como ir) de
uma organizagdo em quatro perspectivas equilibradas (balanceadas): Financeira,
Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento. Sugere que se analise a
organizagdo através destas quatro perspectivas e que se desenvolvam métricas de acordo

com essas perspectivas.

A figura que a seguir se apresenta ilustra a interligagdo entre a visdo, estratégia e as

quatro perspectivas do BSC:

Fig. 2.1 — O Balanced Scorecard

Processos intemos do negdcio
A

Fonte: Ribeiro C. (2008:63)

Encontrar respostas para as questdes colocadas permitira definir os drivers (indicadores)

correctos para a avaliagdo do desempenho da organizagio.
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2.3.1 - Perspectiva Financeira

Os criadores do BSC ndo menosprezam a necessidade de obtenc¢do de dados financeiros.
Esta perspectiva assume particular importidncia para os objectivos de quem detém
interesses financeiros na organiza¢fio, como os accionistas, os credores ¢ o Estado.
Segundo Mollar (2004), as medidas financeiras indicam se a estratégia, a sua

implementagdo e execugdo estdo a contribuir para a criagdo de valor.

A selecgdo dos indicadores a incluir na perspectiva financeira deve ter em conta dois
objectivos: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e funcionar como
meta principal para os objectivos de outras perspectivas do BSC (Hernandes et al.,
2000). Assim, a perspectiva financeira evidencia se as ac¢des executadas nas
perspectivas de clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, se traduzem

num melhor desempenho financeiro da organizag&o.

Para Kaplan e Norton (1997a) os objectivos financeiros diferem consoante o estadio de
evolugdo do negdcio. Para cada estadio existem trés temas financeiros que impulsionam

a estratégia, devendo os indicadores financeiros ser adaptados a cada estratégia:

Quadro 2.1 — Fases de Desenvolvimento do Negécio

Temas estratégicos
Crescimento e Redugdo de Utilizagdo dos
diversificagdo dos proveltos custos/aumento da activos/estratégia de
4 &
produtividade investimento
8 e Taxa de crescimento das e Investimentos
= vendas por segmento.
g o P d it (percentagem das
2 3 erwn@gem e proveitos Proveitos/ trabalhador vendas).
2 provenientes de novos
) 8 . e 1 & D (percentagem das
S S produtos, servigos e vendas)
@ clientes. ’
=
@
=
2 Qyota de mcrqado de Custo comparado com
® clientes seleccionados. . .
=1 S 0s concorrentes. e Racios de capital
2 O Venda cruzada (cross ircul iclo d
= g selling) Taxa de redugdo de circulante (ciclo de
3 5 ) custos. manutengio).
= s Percentagem das vendas de . .
© s novas aplicagdes Custos indirectos o ROCE por categorias
8 g have de activos.
o0 = Rendibilidade de clientes e (percentagem das chave de activos
< vendas).
s produtos.
=
= ) Rendibilidade de clientes e . e Periodo de recuperagio
3 produtos. Cu.stos unitarios (por do invcstimcntop(Pay-
= . unidade de output, por
S Percentagem de clientes ndo sacelio) back).
O rentaveis. §40). o Throughput.

Fonte: Kaplan e Norton (1997a)
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Os indicadores financeiros deverdo ser seleccionados de acordo com o que as
organiza¢des consideram ser mais adequado a sua realidade. No quadro seguinte pode
observar-se a relagdo entre factores criticos e indicadores de desempenho, na

perspectiva financeira:

Quadro 2.2 : Perspectiva Financeira - Como encarar os accionistas?

Factores criticos Possiveis indicadores de desempenho

RCI — Rendibilidade do capital investido
Rendibilidade: RCP — Rendibilidade dos capitais proprios
Capacidade de gestdo de activos € de resultados RV — Rendibilidade das vendas

RPA — Resultado por acgdo

Crescimento: Quota de Mercado

. . 10:
Novos produtos e servigos alcangando novos clientes Volume de negécios

¢ mercados ou aumentando nos actuais . -
Taxa de crescimento do volume de negécios

EVA - Economic value added
Criaciio de valor:
CVA - Cash value added
Capacidade para criagio de valor para o accionista
CFROI - Cash flow return on investments

Fonte: Jordan, et al.(2002: 270)

2.3.2 - Perspectiva Clientes

O sucesso de uma organizagdo depende da sua capacidade em satisfazer o seu publico-
alvo. Dada a competitividade que caracteriza, actualmente, o mundo dos negdcios, a
organizagdo s consegue ter bons resultados se tiver capacidade para avaliar o que os
seus clientes esperam de si e/ou do seu produto. Por exemplo através da realizagdo de
estudos de mercado, de forma a identificar em que segmento de mercado vai a
organizagdo actuar. Estes estudos irdo permitir a identificagdo dos objectivos
estratégicos da organizagdo e posterior selec¢do dos indicadores a utilizar nesta
perspectiva. Facilmente se identifica a importincia desta perspectiva dado o impacto
que tem sobre a perspectiva financeira. Com efeito, se a organiza¢do ndo tiver

capacidade para satisfazer os seus clientes, ndo obtera bons resultados financeiros.

Kaplan e Norton (1997a) referem que geralmente as organizagdes seleccionam dois

conjuntos de medidas para a sua perspectiva de clientes. Um conjunto com medidas
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genéricas, que praticamente todas as organiza¢Ges utilizam, nomeadamente o indice de
satisfagdo dos clientes, o volume de negdcios, a quota de mercado, entre outros, € um
outro conjunto que representa os indicadores de diferenciagfo que captam a proposta de
valor que a organizagdo tenta entregar aos seus clientes, permitindo efectuar um
progndstico sobre os resultados que a organizagdo espera obter dos clientes, como por

exemplo a imagem e a reputago.

No quadro seguinte pode observar-se a relagdo entre factores criticos e indicadores de

desempenho, na perspectiva dos clientes:

Quadro 2.3: Perspectiva dos clientes - Como lidar com os nossos clientes?

Factores criticos Possiveis indicadores de desempenho

Rendibilidade:
EVA — Economic Value Added

Garantir uma carteira de clientes que contribuam para .
RVC — Rendibilidade das vendas/clientes
o valor da empresa

- Indice de satisfag@o dos clientes
Satisfaciio:
- Tempos de entrega/servigo
Atingir elevados niveis de satisfagdo dos clientes
- Cumprimento de prazos

Retenciio:
- Quota de mercado

Capacidade para cativar novos clientes ou crescer nos . .
. . - Volume de negécios novos clientes
clientes actuais

Fidelizagfio: - Crescimento do volume de negécios clientes actuais

Capacidade para manter os clientes actuais - N.° repeat buyers/N.° clients/ano

Fonte: Jordan et al. (2002: 271).

2.3.3 - Perspectiva Processos Internos

Uma vez definidos os objectivos e indicadores para a perspectiva financeira e para a
perspectiva clientes, os responsaveis pela organizag¢do deverdo formular os objectivos e
indicadores para a perspectiva dos processos internos (Giollo 2002). Nesta fase, deverdo
ser identificados os processos criticos que sustentam a obtengdo dos resultados
financeiros e a capacidade da organizagio em atrair ¢ manter clientes. Importa, portanto,

desenvolver esfor¢os no sentido de melhorar os processos existentes e identificar novos




processos, que contribuam para a identificagdo dos recursos e das capacidades
necessdrias para aumentar o nivel interno de qualidade. Kaplan e Norton (2000b)
referem a necessidade de incluir nesta perspectiva o processo de inovagdo, uma vez que
este € um factor determinante para o sucesso de qualquer organizagdo, dado o elevado

nivel de competitividade que caracteriza os mercados actuais.

Os objectivos e indicadores desta perspectiva enfatizam a manuteng@o e melhoria do
desempenho dos processos que tém impacto na criagdo de valor para os
socios/accionistas e clientes alvo. Importa identificar os processos internos em que a
organizagdo deve procurar ser excelente, apostando na inovagdo de métodos com vista a
melhorar a qualidade e a produtividade, ao mesmo tempo que tenta reduzir os custos.
Nesta perspectiva, a abordagem do BSC oferece meios para olhar a organizagdo como
uma cadeia de processos integrados € ndo um conjunto de departamentos isolados.
Kaplan e Norton (1996a) consideram que existe um modelo genérico de cadeia de valor
interna do BSC que inclui o conjunto das actividades desenvolvidas pela organizagdo,
com inicio no processo de inovagdo (investigacdo), seguido do processo de operagdes

(desenvolvimento) e terminando com o servigo pds-venda.

Fig. 2.2 - Modelo Genérico da Cadeia de Valor

identificagdo da Identificagcdo Criagdo Produgdo Entrega Servigo ao Satisfacdo
necessidade do do mercado produto/servigo Q produto/servigo j produto/servico [j cliente [3 do cliente
cliente
A
el Y — ~ — ~
Processo de inovagdo Processo operacional Servico pos-venda

Fonte: Kaplan e Norton (1996a)

A identificagdo dos processos criticos através do modelo da cadeia de valor facilita a
selec¢do de indicadores de desempenho para medir esses processos criticos. No quadro
seguinte pode observar-se a relagio entre factores criticos e indicadores de desempenho,

na perspectiva dos processos internos:
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Quadro 2.4 - Perspectiva dos processos internos - Quais os processos que geram

valor?

Factores criticos Possiveis indicadores de desempenho

Organizagfio: Reconhecer que a empresa existe para Prazos de execugao

assegurar 0s processos. ( Lead Time)

Racionalizagfio: Eliminar as actividades que ndo geram

Custo unitario dos produtos
valor.

Qualidade: Assegurar elevados indices de aceitagio do Taxa rejeigdes

produto/servigo. Conformidades

Eficiéncia e eficdicia: Optimizar a utilizag@o dos - Produtividade

recursos dos quais dependem os resultados. - Taxa utilizago da capacidade

Fonte: Jordan et al. (2002: 272)

2.3.4 - Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Depois de definidos os objectivos e indicadores para as trés perspectivas anteriores, é
necessario fazer o mesmo para a perspectiva da aprendizagem e crescimento
organizacional. Esta perspectiva assume particular importancia dado que assenta no
capital mais valioso para qualquer organizagdo — o capital humano — funcionando como
a infra-estrutura necessiria para a concretizagdo dos objectivos definidos nas outras
perspectivas. Kaplan e Norton (1996a) referem que é nesta perspectiva que se definem
os indicadores de desempenho que servirdo de suporte a4 obtengdo de excelentes

resultados nas outras trés perspectivas do BSC.

Os clientes e os outros stakeholders, estando cada vez mais exigentes, pressionam as
organizagdes a fazer melhorias continuas. O sucesso em vencer este desafio esta
fortemente calcado na habilidade dos recursos humanos da organizagdo em aprender e
inovar, tanto a nivel individual como a nivel colectivo. O BSC foca claramente a
importancia do factor humano ao destacd-lo com uma perspectiva propria, na qual é
avaliada a capacidade da organizagdo em desenvolver e motivar o seu capital intelectual
€, consequentemente, inovar os seus métodos, langar novos produtos e servigos,

incorporar novas tecnologias e criar valor.
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Segundo Simon (1998), na definigdo das medidas desta perspectiva importa atender a

questdes como a adequagdo das capacidades e competéncias dos recursos humanos ao

perfil definido para a consecug@o dos objectivos, a criagdo de um ambiente de trabalho

harmonioso, pautado por excelentes relagdes profissionais. O mesmo autor refere ainda

que é fundamental aproveitar o potencial de cada membro da organizag&o, alcangar o

envolvimento dos recursos humanos, estimulando-os, motivando-os a fazer mais e

melhor.

No quadro seguinte pode observar-se a relagdo entre factores criticos ¢ indicadores de

desempenho, na perspectiva da aprendizagem e crescimento:

Quadro 2.5 - Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento —
Existe capacidade para crescer de forma sustentada?

Factores criticos

Possiveis indicadores de desempenho

Inovagdo: capacidades dos empregados apresentarem
novas ideias.

Numero de novas ideias aproveitadas

Numero de novos produtos/servigos

Satisfag@o: Garantir elevados indices de motivagdo e
empenhamento.

Indice de satisfagdo do pessoal

Montante de prémios e incentivos

Qualificagdo: Assegurar niveis de conhecimento dos
empregados que potenciem os seus desempenhos.

Numero de horas de formagio

Numero de colaboradores qualificados

Tecnologia: Aproveitar o potencial tecnologico

Niimero de postos de trabatho informatizados

Investimento em tecnologias de informagdo

Fonte: Jordan et al. (2002: 273)
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CAPITULO III -

A PERFORMANCE ORGANIZACIONALE O
BSC NO SECTOR PUBLICO, APLICACAO AS
IESP
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3.1 — Caracteriza¢io da Administragio Publica

A Administragdo Publica nacional, apesar dos esfor¢os desenvolvidos em acgles
reformistas, caracteriza-se, ainda, por uma elevada carga hierarquica e burocratica. Em
muitos casos ndo se tem observado o retorno esperado dos programas e iniciativas
desenvolvidas pelo governo, o que se sente na demora de resolugdes, na qualidade dos
servigos publicos ¢ na falta de informagéo capaz de responder as exigentes e constantes

mudangas do meio envolvente.

O sector publico em Portugal vive, actualmente, inimeros desafios em resultado da

necessidade de reduzir a despesa publica e aumentar a eficiéncia e eficacia operacional.

E certo que se tem procurado evoluir, no sentido de se ir ao encontro das necessidades e
expectativas dos cidaddos, mas para atingir o desejado servico de exceléncia ainda ha

muito caminho a percorrer.

Continua-se a perder muito tempo com questdes burocraticas e legais, continua-se a ndo
dotar os servigos de competéncias técnicas e de conhecimento fundamentais para uma

gestdo moderna e eficaz.

Neste contexto, a necessidade de avaliagdo do desempenho dos organismos publicos
assume cada vez mais importincia e tem sido tema de preocupagido crescente para os
seus responsaveis que procuram encontrar respostas para a questio: como medir o

desempenho dos organismos publicos?

Os documentos elaborados anualmente pelos organismos publicos, de que sdo exemplo
o relatério anual de actividades, o orgamento anual € o balango social, hd muito que sdo
insuficientes para sustentar a resolu¢fo da problematica da avaliagdo do desempenho do
sector publico. Embora tenham sido desenvolvidos com o intuito de ajudar a resolver
este problema, certo parece ser que nio tém funcionado como impulsionadores de

melhores desempenhos, bem como de melhores niveis motivacionais.

Os objectivos e programas governamentais devem estar presentes nos objectivos e
programas dos organismos publicos que os implementam e deve ser assegurada, de

forma continua, a monitorizagfo e execugdo dos mesmos.
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Actualmente, sente-se na Administragdo Publica a falta de uma gestdo estratégica e por
objectivos, comum a toda a Administragdo Central do Estado, com foco nos resultados e

com efeitos praticos na evolugdo do pais.

3.2 - A Nova Gestio Piablica

Uma organizagfo publica de sucesso é aquela que consegue dar resposta as crescentes
necessidades e expectativas dos cidaddos. A evolugdo dos meios tecnoldgicos e o
aumento do acesso a informagdo tém conduzido a uma maior exigéncia de qualidade
nos servigos, por parte dos seus destinatarios que exigem mais ¢ melhor, no minimo
tempo possivel. A sociedade esta cada vez mais critica, mais exigente e menos tolerante.
Como deve a Administragdo Publica responder ao desafio colocado pelos destinatarios
dos seus servigos? Que mudangas se exigem as organizag¢des publicas para que passem
a prestar um servigo de exceléncia? Serd que a actual estrutura do Estado Portugués € a

mais adequada para a sociedade do século XXI?

I3

E necessario mudar, essencialmente, a forma de actuar da “méaquina do Estado”. E
necessario que, para além de se definir uma estratégia de orientagio reformista se
acredite nos efeitos praticos que essa estratégia visa concretizar. Além disso, ¢é
fundamental que estejam criadas (ou se criem) as condigdes necessarias para a sua
aplicagdio e desenvolvimento. E importante que a estratégia desenhada seja partilhada
por todos, para que todos se sintam responsaveis pela sua concretizagdo, para que todos
se esforcem para atingir os objectivos pretendidos. O trabalho em rede ¢ cada vez mais
imprescindivel para ultrapassar a barreira do tempo, a descentralizagio fundamental
para a diminuic8o dos niveis hierarquicos, o desenvolvimento de parcerias ¢ importante

para a criagdo de sinergias entre as organizagdes.

Os cidaddos querem respostas rapidas, transparentes ¢ 4 medida, direccionadas para a
resolugdo dos seus problemas. Isto exige uma redugdo acentuada de questSes
burocréticas e uma (re)adequag@o dos processos de trabalho, sustentados pelo maior
aproveitamento das novas tecnologias de informagdo. Neste sentido, é necesséaria uma
actualizag@o sistematica dos conhecimentos e capacidades dos recursos humanos das

organizagdes publicas.
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A “nova” Administragdo publica devera, assim, ser descentralizada, flexivel, e
qualificada. A sua actuagio deverd assentar numa gestdo objectiva, que se preocupe
mais com os resultados do que com os processos. Os resultados deverdo ser avaliados
sistematicamente para que se tenha a percep¢do do desempenho da organizagdo. Esta
avaliagdo permitira o (re)ajuste estratégico necessario para responder oportunamente as
exigéncias do meio envolvente. E importante que a Administragio Publica mega o
desempenho dos seus organismos de forma sistemadtica e estruturada. Neste sentido,
considera-se que o Balanced Scorecard pode ser uma ferramenta extremamente util
para a avaliagdo do desempenho dos organismos publicos € que pode contribuir para

uma Administragdo Publica mais agil, transparente € moderna.

3.3 - BSC e Performance Organizacional do Sector Piiblico

Para que uma organizagdo seja bem sucedida ¢ fundamental que os seus gestores
tenham consciéncia de que ¢ necessario efectuar, com regularidade, avalia¢Ges
quantitativas e qualitativas de desempenho, como meio de suporte a tomada de decisdes

estratégicas e implementagio de ac¢des correctivas.

Nesta ordem de ideias, a informagio e o conhecimento sdo, actualmente, “armas” muito
mais competitivas do que as metodologias de controlo e lideranga, tdo relevantes em

épocas passadas.

Neste sentido, € extremamente importante uma correcta gestdo da performance de uma
organizagdo, pois dela depende a obten¢do de informagfio para o planeamento, da
mesma forma que assegura o alinhamento entre a estratégia, as acgdes e os resultados a

obter.

Em termos praticos, a gestdo da performance visa, essencialmente, a criagdo de
ferramentas e processos de medigo que permitam a avaliagdo e melhoria do

desempenho das organizagGes.
Como ¢ que uma organizagfo pode estabelecer medidas de performance?

Telles e Bacalhau (2005) defendem que o Balanced Scorecard é o instrumento mais
eficaz para o estabelecimento de medidas de performance, pois garante que estas

medidas estdo relacionadas com a Miss3o e a Visdo especificas de cada organizagio.
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Com efeito, o0 BSC ao requerer a criagdo de uma visdo, de uma missdo e de uma
estratégia para a organizagdo, assegura que o desenvolvimento das medidas de
performance de cada perspectiva vai ser suportado pelos objectivos estratégicos da
organizagdo ¢ ajuda a que todos os colaboradores visualizem e compreendam as
ligagdes e as medidas de performance e o cumprimento dos objectivos estratégicos. De
seguida, sera essencial identificar o que a organizagdo devera fazer bem, ou seja, definir

os objectivos de performance com vista a atingir a Visdo anteriormente identificada.

A utilizagdo de medidas de performance implica, muitas vezes, que haja uma mudanga
na forma de pensar e agir das pessoas ligadas a organizagdo. E neste sentido que Telles
Fernandes (2005) chega a falar na necessidade de mudanga de cultura organizacional,

para implementar um adequado sistema de medic¢do de performance.

No ambito da implementagdo das reformas na Administragdo Publica, tem-se verificado
mais recentemente em Portugal uma preocupagdo crescente pela utilizagdo de
informagdo que possibilite medir o desempenho do sector publico. Tem-se assistido a
criagdo de instrumentos de monitoriza¢do da performance, de entre os quais se podem
destacar 0 QUAR e o SIADAP. O primeiro com a finalidade de promover uma cultura
de avaliagdo e transparéncia, com publicagdo dos objectivos e resultados alcangados
pelos servigos e respectivo alinhamento com os objectivos estratégicos das politicas
publicas. O segundo, como instrumento de avaliagio de desempenho que pretende
mobilizar os trabalhadores em torno da missdo essencial do servigo, orientando a sua
actividade em fung@io de objectivos claros e critérios de avaliagdo transparente, bem
como reconhecer o mérito, assegurando a diferenciagdo e valorizagdo dos niveis de

desempenho.

3.4 — Beneficios da Aplicacio do BSC na Administragio Piblica

A aplicagio do BSC as organizagdes da Administragdo Publica podera dar um
importante contributo para a melhoria da qualidade dos servigos prestados & sociedade
na medida em que permite um acompanhamento, no curto prazo, da performance
estratégica da organizagdo, possibilitando, em tempo oportuno, a identificagdo das
causas de eventuais desvios as linhas estratégicas previamente definidas. Por outro lado,
a adopgdo do BSC pelas organiza¢es publicas possibilitara a dissemina¢do da

estratégia, que passara a ser partilhada por todos os membros da organizagdo, ao invés
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de ser apenas do conhecimento e da responsabilidade dos seus dirigentes méximos. Isto
permitird que todas as pessoas da organizagdo participem na operacionalizagdo da
estratégia, se responsabilizem pelo seu acompanhamento e contribuam para a
concretizagdo dos objectivos estratégicos, concentrando-se, efectivamente, no que ¢

essencial para o cumprimento do plano estratégico.

Guzman (2003) refere, a este propésito, que o BSC funciona como um instrumento de
planificagdo, uma vez que permite a definicdo da estratégia e dos objectivos da
organizagdo ¢ a sua comunica¢do as varias pessoas da organizagdo. Azta (1998), vai
mais além ao afirmar que ele favorece a transparéncia da gestfio publica e contribui para

o desenvolvimento de uma cultura mais empreendedora no ramo publico.

Em suma, actualmente, exige-se da Administragdo Publica uma gestdo mais
descentralizada, menos burocratica e hierarquica. Verifica-se que existe excesso de
informagdo que limita e condiciona a tomada de decisdes de cariz mais estratégico por
parte dos responsaveis pelas organizagdes publicas, pelo que a utilizagdo dessa

ferramenta contribuira, certamente, para uma gestio mais moderna e eficaz.

3.5 - BSC para a Administra¢ao Piblica: O que muda?

O Balanced Scorecard foi, originalmente, concebido para o sector privado. Os
resultados alcangados pelas empresas que adoptaram este instrumento de gestdo
revelaram-se muito Uteis para o seu sucesso. De tal forma, que a sua utilizagdo ¢ cada
vez mais frequente. Contudo, existem profundas diferengas entre os objectivos do sector
privado e do sector publico, o que leva a recear a adopg&o desta metodologia por muitos
dos responsaveis de organizagdes publicas, nomeadamente pelo grau de complexidade

sentido na fase de implementagdo do BSC.

Essa complexidade € o resultado de vérios factores que caracterizam a Administragio
Pablica, nomeadamente dos ciclos politicos que interferem negativamente na
concretizagdo da estratégia, conduzindo a periodos de indefinigdo e inexisténcia de
planos estratégicos. Por outro lado, sente-se, varias vezes, alguma divergéncia de ideias,
entre os lideres, acerca das linhas estratégicas a seguir pela organizagdo. Este tipo de
situagdes prejudica bastante o desempenho organizacional. Além disso, verifica-se a

inexisténcia, frequentemente, de uma preocupagdo com o longo prazo, ou seja, com o
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que se pretende que a organizagdo seja no futuro. Qutro aspecto que complica,
normalmente, o processo de implementagio do BSC em organizagdes publicas prende-
se com a fraca disseminagdo da estratégia, questdo primordial para a implementag3o,
com sucesso, desta metodologia, dado que pressupde que a comunicagdo da estratégia
se faga a todos os membros da organizagdo. Ndo se verificando a partilha de objectivos
estratégicos, facilmente se compreende os baixos niveis de motivagdo da maior parte
dos recursos humanos da Administra¢io Publica. E extremamente importante que todos

saibam para onde se tenciona ir € como se pretende 14 chegar.

Importa, ainda, referir que a elevada carga hierarquica e sobre-abundincia de
informagdo, que continua a caracterizar o sector publico, limita o poder dos
responsaveis e justifica a morosidade na defini¢do das linhas orientadoras da gestdo
estratégica. Com a instabilidade que se sente permanentemente no meio envolvente, os
objectivos ndo podem demorar tanto tempo a ser definidos, sendo corre-se o risco de se

avangar na direc¢do errada.

Perante este cenario de fundo, a implementagdo do Balanced Scorecard na
Administragdo Publica apresenta-se como um enorme desafio para as organizagdes que
a constituem. E necessario eliminar barreiras (a pesada carga burocratica), encurtar
caminhos (maior descentraliza¢do) e tragar destinos (tem de se comecar a pensar na

organizagdo também a médio/longo prazo).

O BSC podera, com as necessarias adaptagdes, ser uma mais-valia para o processo de
reforma da Administragio Publica. E importante que se compreenda que devera ser o
BSC a ir ao encontro das necessidades da organizacio, realizando-se as alteragles que
se considerem pertinentes e nio a organizagdo a ir ao encontro do que foi definido até
agora para esta metodologia. Neste sentido, as perspectivas originais poderdo ser
substituidas por outras que se adequem mais a realidade dos servigos publicos. Devera
ser o fim social com que a organizagdo se compromete, traduzido na sua visdo, a

determinar todo o processo de criagdo ¢ implementagdo do BSC.

3.5.1 - Modelos de BSC para o Sector Publico

3.5.1.1 - Modelo de Kaplan

Kaplan (1999) propds algumas alteragdes ao modelo original, no sentido de uma maior

adaptacdo as especificidades do sector publico:
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Fig. 3.1 — Modelo BSC de Kaplan para o Sector Publico

MISSAO

T T~

Custo do sefvigo, Beneficio do Servigo, incluindo Apoio de autoridades

inctuindo o custo social externalidades positivas legitimadoras: Parlamentos,

\ Processos Internos | /

Crescimento e

eleftores e contribuintes

Fonte: Adaptado de Kaplan (1999)

Como se pode observar, a semelhanca do modelo original, a perspectiva da
Aprendizagem e Crescimento organizacional € o ponto de partida € os objectivos ¢
indicadores definidos para esta perspectiva deverdo reflectir-se na melhoria dos
Processos Internos. A diferenga entre 0 modelo original e este proposto por Kaplan
(1999), esta na substitui¢do das Perspectivas Financeira € de Clientes por trés novas
perspectivas: Custo dos Servigos, Beneficio dos Servicos e Legitimidade Politica e
Social. A ideia subjacente a esta alteragdo € a de que a melhoria dos processos internos
se traduza numa redugdo de custos para organiza¢do, oferta de maior qualidade a
sociedade e atender as expectativas dos responsaveis pelo orgamento do ano seguinte.
Tudo isto, como ¢ evidente, definido de acordo com a Missdo de cada organismo. Dai

que a missdo surja no topo do modelo proposto.

3.5.1.2 - Modelo de Niven

Niven (2005) considera, também, que a Missdo deve estar na parte superior do modelo,
dado que os objectivos a definir nas perspectivas do BSC devem ir ao encomtro do que ¢

o objectivo maximo da existéncia da organizagdo.
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Este autor coloca, no entanto, a Estratégia no centro do sistema BSC, uma vez que ela €
a responsavel pela definigdo dos objectivos e estabelecimento das prioridades

necessarias a concretizagio da missio da organizagéo.

Fig. 3.2 - Modelo BSC de Niven para o Sector Publico

MISSAO

UTENTES

Quem s30 0s nossos utentes?

Como criamos valor para os nossos
utentes?

FINAMBRA

PROCESSOS INTERNOS

STRATEGIA P; isfazer os ut
Como acrescentar valor 305 utentes e, —— ESTRATEG ——p ara satisfazer o5 utentes e tendo em

20 MesMotempo, controlar 0s Custos? L . conta as restrigbes orcamentais, em

que processos devemos ser excelemes?

CRESCIMENTO E APRENDIZAGEM DOS :

COLABORADORES

Como podemos crescer e mudar

atendendo a procura actual?

Fonte: Adaptado de Niven (2003)

Aqui a perspectiva original de clientes (designada Utentes) ¢ elevada e surge entre a
missfo e a estratégia. Esta perspectiva assume o lugar ocupado pela perspectiva
Financeira no sector privado, dado que no sector publico o objectivo maximo ¢é a
satisfagio dos destinatarios do servigo e ndio a obtengdio de lucro. Ao satisfazer os
destinatarios do servigo, a organizag8o esta a ir de encontro ao que se encontra definido

na sua missfo, a sua razio de existir.

Niven (2003) refere que nenhum BSC esta completo sem conter a perspectiva
Financeira, dado que qualquer organizagfo para satisfazer o seu pablico-alvo necessita
de recursos financeiros. No sector publico, estes recursos s3o definidos superiormente,

através da disponibilizagio das verbas or¢amentadas para os varios servigos publicos. O
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grande desafio é reduzir os custos publicos, conseguindo em simultineo aumentar a
eficacia e a eficiéncia do servigo, pois isso significard a tdo desejada melhoria do

desempenho das organizagdes publicas.

A par da perspectiva financeira, e de acordo com a estratégia organizacional, Niven
(2005) coloca a perspectiva dos Processos Internos. A ideia € definir os processos
internos chave a melhorar para oferecer mais valor aos destinatarios dos servigos,

respeitando a restrigdo orgamental.

Na base deste sistema BSC proposto surge a perspectiva da Aprendizagem e
Desenvolvimento Organizacional. O trabalho de toda e qualquer organizagdo depende,
em grande parte, das capacidades e competéncias das pessoas que nela trabalham. Niven
(2005) considera que se o potencial humano da organizagdo estiver dotado das
competéncias necessdrias ao trabalho que desempenha, tiver motivagdo, se sentir parte
importante na concretizagdo dos objectivos da organizagdo, serdA uma das pegas
fundamentais para a concretizagio da sua missdo. O desempenho desta perspectiva

reflecte-se no resultado de todas as outras.

3.5.1.3 - Modelo de Olve et al.

Olve et al. (2000) sugerem também algumas alteragdes ao modelo original BSC com o
intuito de o adaptarem de forma mais fidedigna a realidade da Administragdo Publica.
Estes autores defendem que o modelo deve estar dividido por sectores temporais: o
ontem, o hoje e 0 amanha. A ideia é considerar a area relativa aos aspectos financeiros
como uma revisdo do passado e as restantes dreas como vectores de preparagdo para o
futuro. Olve et al. (2000) substituem, no modelo que propdem, a perspectiva clientes,
pela perspectiva das RelagGes e consideram que uma organizagdo publica deve
preocupar-se, fundamentalmente, com os beneficios (perspectivas de Resultados) que
oferece a sociedade. Com isto pretendem os autores que exista uma preocupagdo, em

termos gerais, com o meio envolvente e néo apenas com os clientes.

A perspectiva dos processos internos € designada por estes autores por perspectiva das
Actividades, uma vez que estes referem que nas organizagdes publicas, para além dos

processos, devem ser também considerados os fluxos.
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No que se refere a perspectiva da aprendizagem e crescimento organizacional, ela passa
a designar-se de perspectiva do Futuro, pois considera-se que a base de todas as

operagdes futuras depende das ac¢des desenvolvidas pelo capital humano.

Fig. 3.3 — Modelo BSC de Olve et al. para o Sector Publico

Perspectiva dos
ONTEM
Resultados ,
v 1 et s o s st e o

Perspectiva das Perspectiva da

Relagdes Actividade : HOJE

Perspectivado "
AMANHA
Futu

ro

e e 3 e b= b rns e

Fonte: Adaptado de Olve et al. (2000: 335)

3.6 — Implementac¢io do BSC em IESP

Dado o actual ambiente de instabilidade e de incerteza, a mudanga é uma realidade do
nosso quotidiano e o planeamento ndo pode distanciar-se da ac¢do. Neste cendrio, a
capacidade de reac¢do e de pro-ac¢do ¢ fundamental para a sobrevivéncia das
organizagdes. O sector privado tem desenvolvido muitos esfor¢os para responder com
rapidez a este desafio. A semelhanga do sector privado, torna-se necessario que a
Administragdo Publica também o faga, desenvolvendo e implementando um conjunto de
mecanismos que permitam responder as exigéncias de uma sociedade cada vez mais

critica e reivindicativa.

Neste contexto, as IESP ndo podem ser excepgdo. A crescente concorréncia que se tem
verificado nestas instituigdes e a consequente necessidade de criagdo de vantagens
competitivas que se traduzam na oferta de mais valor aos destinatirios dos seus
servigos, coloca a utilizagdo do BSC como ferramenta de gestiio (estratégica) essencial

na resposta a este desafio.
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E neste sentido que Miiller (2001) considera o BSC como uma ferramenta completa que
propicia a tradugdo da visdo e da estratégia da instituicdo de ensino superior num

conjunto coerente de medidas de desempenho, que subsidiam a sua operacionalidade.

A avaliagiio do desempenho das IESP deve ser uma realidade, pois a formagdo do
capital intelectual do pais depende do desempenho destas instituigdes ¢ da sua
responsabilidade de formar, com qualidade, depende o desenvolvimento do pais. Neste
sentido, exige-se bons desempenhos em termos de um ensino de qualidade, apoiado
pelas novas tecnologias de comunicagio e informagdio, pautado pela disciplina,

organizagio e transparéncia. Sempre numa perspectiva de melhoria continua.

As IESP carecem de uma gestdo pro-activa que acrescente valor ao ensino nacional, €
capaz de introduzir mudangas conceptuais e culturais com reflexo no seu desempenho.
Importa delinear estratégias que permitam alcangar resultados consistentes com a
missdo e objectivos gerais da organizagdo (Wrigth et al., 2000). As potencialidades
evidenciadas pela utilizagdo do BSC como ferramenta de avaliagdo de desempenho ¢ de
gestdo estratégica, colocam-no como um importante sistema de apoio para a
concretizagdo do fim social deste tipo de organizagdes. A implementagdo do BSC nas
IESP exige, no entanto, alteragdes ao modelo original, no sentido e adequéi-lo a
realidade destas instituigdes. Este assunto, no dmbito deste trabalho, serd tratado no
capitulo seguinte (IV), quer em termos gerais, ou seja para as IESP, quer em termos

especificos, ou seja, para a Universidade de Evora.

3.6.1 — Alguns exemplos de BSC em IESP

Existem diversos casos de implementagdo de Balanced Scorecard em Institui¢des de

Ensino Superior, dos quais se destacam trés: um em Portugal e dois no estrangeiro.

Em Portugal, por exemplo, Cardoso et al. (2005) referem a implementagdo de um BSC
para a cria¢do e reestruturagdo de graus do ensino superior, com base num projecto
desenvolvido no Departamento de Ciéncias ¢ Tecnologias da Informagdo do ISCTE. A
constru¢do deste BSC incluiu as seguintes etapas: avaliagdo organizacional (incluindo
analise SWOT); temas estratégicos (missdo e visdo; proposi¢do de valor aos clientes;
desenvolvimento de temas estratégicos e das estratégias do negoécio); perspectivas
(seguida da defini¢do de objectivos estratégicos ¢ sua afectagfio aos temas estratégicos);

mapa estratégico (em que os componentes da estratégia, mais concretamente o0s
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objectivos, sdo ligados por relagdes de causa-efeito e colocados nas correspondentes
perspectivas do BSC); indicadores de desempenho e metas (indicadores de resultados e
indicadores de processos; objectivos especificos e metas, com os respectivos intervalos

de tolerancia); iniciativas (projectos de acgdo e recursos afectos).

No mapa estratégico, os autores colocaram ao mesmo nivel (superior) as perspectivas
“clientes & stakeholders” e “financeira”, argumentando que as restri¢des financeiras sdo
preponderantes € que a rentabilidade, dependente da quantidade de estudantes, se tornou
um requisito basico no contexto de Bolonha. Na defini¢do dos indicadores de
desempenho foram atribuidas ponderagdes aos indicadores-chave (KPI) de cada

(sub)objectivo.

Karra ¢ Papadopoulos (2003), por sua vez, descrevem a construgdo de um Academic
Scorecard na Universidade da Maceddénia (Grécia), onde a tonica € colocada na
determinagio/selecgdo dos indicadores (KPI), num processo que passa por: analise
SWOT; objectivos estratégicos (mediante escolha das mais eficientes combinagdes de
SW com OT, a luz da missdo da Universidade); analise de valor do produto (ciclo do
produto, cadeia de valor, vantagens competitivas e factores de custo); desdobramento da
fungio qualidade (discriminando as expectativas de estudantes, docentes, funciondrios e
empregadores); atribui¢do dos objectivos estratégicos as perspectivas “gestdo académica
(financeira)”, “stakeholders (clientes)”, “processos internos”, “aprendizagem e
crescimento”. Os indicadores deste BSC sdo 16 e foram seleccionados € ponderados

através do designado Processo de Andlise Hierarquica (PAH).

Monteiro Pessoa (2000) salienta a aplicagdo de um BSC na Universidade Federal do
Ceara. O facto de existirem, nesta universidade, diversas unidades organicas com um
reduzido grau de interdependéncia esteve na base da opgdo pela sua implementagdo

inicial s6 no Departamento de Contabilidade, como projecto-piloto.

O ponto de partida foi o diagnostico feito pela equipa BSC ao Departamento piloto. Este
diagndstico permitiu, entre outras coisas, identificar quatro causas que estariam a

dificultar o desenvolvimento qualitativo desse Departamento, nomeadamente:
- A fraca qualifica¢do do corpo docente;

- A fraca realizagdo de trabalhos de investigagdo (justificada pela carga horaria de

leccionagéo de cada docente);
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- O frequente recurso a professores substitutos;
- Infra-estruturas fisicas insuficientes e fraco suporte operacional.

Ap6s identificagdo das causas de estrangulamento e depois de definida a misséo do
Departamento, a equipa BSC procedeu a definicdo da sua estratégia e & identificagcdo
dos objectivos estratégicos. As perspectivas BSC utilizadas foram as originais, embora
com ordenagdo diferente: clientes, financeira, processos internos e aprendizagem &
crescimento organizacional. Posteriormente foram estabelecidas as relagfes de causa e
efeito entre os diversos objectivos estratégicos estabelecidos, enquadrados nas

perspectivas BSC, conforme se pode observar na figura seguinte:

Fig. 3.4 — Universidade Federal do Ceara — Objectivos estratégicos e relagoes de

causa-efeito

Perspectiva Dos Aumentar a satisfagdo
Clientes / dos clientes

Melhorar a Aumentar o nivel de

Perspectiva - Reduzir custos
pee qualidade do qualidade da produgdo

Financeira )

ensino graduado académica N

\ 4
A\
Melhorar a produtividade do | \ \
processo de ensino P Desenvolver e fornecer
N
. novos produtos

Perspectiva Dos /
Processos - -
Internos Incentivar a integragio dos 4

alunos em projectos de Intensificar a produgdo

investigagdo técnico-cientifica

A

\ \
Perspectiva da ]
Aprendizagem e Melhorar o nivel de \ Atribuir prémios de
Crescimento quahﬁ(:jaocfngeo corpo desempenho
Organizacional

Fonte: Adaptado de Monteiro Pessoa (2000: 252)
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CAPITULO IV -

ESTUDO DE CASO: APLICACAO DO BSC A
UNIVERSIDADE DE EVORA
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4.1 - Caracterizacdo da Universidade de Evora

A Universidade de Evora é a segunda instituigio de ensino superior publico mais antiga
do pais, remontando ao séc. XVI, quando Evora era a principal cidade do Reino e nela
conviviam cristdos, mouros e judeus. Na UE ministraram-se, até ao séc. XVIII, os
ensinos tradicionais das humanidades, das artes e das ciéncias. Esteve depois, por
decis@o do Marqués de Pombal, cerca de dois séculos fechada, voltando a reabrir, em

1973, como Instituto Universitario e a readquirir, em 1979, o estatuto de Universidade.

A Universidade de Evora é juridicamente uma pessoa colectiva de direito publico, goza
de autonomia estatutaria, cientifica, pedagdgica, administrativa, financeira e disciplinar,

nos termos da lei e dos seus estatutos.

4.1.1 — Missdo Institucional e Fins

Segundo os seus estatutos (n°l do art.°2 do Cap. 1,), a missdo da Universidade de Evora
consiste em se assumir como “um centro de criagdo, transmissdo e difusdo da cultura,
da ciéncia e da tecnologia que, através da articulagdo do estudo, da docéncia e da

investigagdo, se integra na vida da sociedade”.

Nos mesmos Estatutos (n°2 do art.°2 do Cap. I), estdo também definidos os fins da

institui¢do:

a) A produgdo de conhecimento através da investigagdo cientifica e da criagdo cultural,
envolvendo a descoberta, aquisi¢do e desenvolvimento de saberes, artes e praticas, de

nivel avangado;
b) A prética constante do livre exame e da atitude de problematizag#o critica;

c) A socializagdo do conhecimento por via da transmisséo escolar, da formagdo ao
longo da vida, da transferéncia para o tecido socioeconémico ¢ da sua divulgagdo

publica;
d) Contribuir para a transferéncia e valorizagio do conhecimento e criagfo artistica;

e) A prestagio de servigos a4 comunidade e, em particular, a promog¢do do

desenvolvimento do pais e, em especial, da regido em que se insere;

f) O intercdmbio cultural, cientifico e técnico com institui¢gdes congéneres nacionais €

estrangeiras ¢ a promo¢do da mobilidade de estudantes e diplomados;
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g) Contribuir para a cooperagdo internacional e para a promogdo do didlogo

intercultural, com especial destaque para os paises europeus € aqueles a quem nos ligam

lagos historicos, como os paises luséfonos e os do Mediterraneo.

4.1.2 — Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Universidade de Evora ¢ estabelecida também pelos seus

estatutos. Ela consubstancia a forma como se agrupam em 6rgdos, os recursos humanos,

financeiros e fisicos da UE de modo a prosseguir as actividades de formagao,

investiga¢do e desenvolvimento, bem como de cooperagdo e prestagdo de servigos. A

sua composigdo € a seguinte:

® Orgios de Governo:

o Conselho Geral

o Reitor

o Conselho de Gestdo

€ Outros Orgdos:

o Senado Académico

o Conselho Cientifico

o Conselho de Avaliagéo

& Unidades Organicas:

o Escolas:

Escola de Artes
Escola de Ciéncias e Tecnologia
Escola de Ciéncias Sociais

Escola de Enfermagem Séo Jodo de Deus

o Instituto de Investigag@o e Formagdo Avangada

© Outras Estruturas:

o Servigos:

Servigos Académicos

Servi¢os Administrativos
Servigos da Reitoria

Servigos de Acgdo Social
Servigos de Ciéncia e Cooperagdo
Servigos de Informatica

Servigos Técnicos
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o Unidades Cientifico-Pedagégicas:
» Biblioteca Geral
» Herdades Experimentais
= Hospital Veterinério
= QOrquestra da Universidade
o Unidades de Apoio:
» Gabinete de Assessoria Linguistica e de Tradugéo
= Centro de Avaliagdo de Portugués Lingua Estrangeira
= Centro de Documentagio Europeia
= Centro de Intervengdo Psicoldgica
* Nucleo Minerva

= Servi¢o de Reprografia e Publicagdes

4.1.3 - Recursos

4.1.3.1 - Recursos Fisicos — caracteristica mais marcante

A Universidade de Evora é constituida por varios edificios, dentro e fora da cidade,
alguns dos quais com uma forte componente de natureza histdrica e patrimonial. No
entanto, as distancias fisicas entre os edificios sdo consideraveis e, apesar de serem
atenuadas pelas tecnologias de informagdo e comunicagdo, induzem custos de
funcionamento acrescidos. Com efeito, o facto de nfo existir um pélo académico que
concentre todos 0s servigos e actividades da UE causa problemas de ordem operacional,
que se traduzem em elevados custos de operagdo, exploragdo € manutengéo dos espagos,
nomeadamente ao nivel da administragio e organizagfo, seguranga, limpeza,

estacionamento e gestdo de espagos e recursos.

4.1.3.2 - Recursos Humanos — evolugdo e distribuigdo

. Pessoal Docente e Ndo Docente

Tém-se verificado, nos ultimos anos, variagdes muito pouco significativas no
quantitativo do corpo total de docentes da Universidade de Evora, com uma muito
ligeira tendéncia decrescente para os anos mais recentes (cf. quadro 4.1). Esta tendéncia
evolutiva é sensivelmente idéntica tanto nos docentes de carreira como nos docentes

convidados. Contudo, o numero de docentes convidados € colaboradores € ainda
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considerado elevado, em grande parte devido a criagdo de novos cursos em areas

cientificas que conduziram ao recrutamento, fora da UE, de docentes com outras

competéncias.
Quadro 4.1 - Evolugio do Corpo Docente
2005 2006 2007 | 2008 | 2009
Docente Carreira 515 530 526 529 516
Docente Convidado 113 122 135 127 118
TOTAL 628 652 661 656 634

Fonte: DRHSC -UE

Quanto ao pessoal ndo docente tem-se verificado também alguma estabilidade no que

respeita a sua evolugio, conforme se pode constatar no quadro abaixo.

Quadro 4.2 - Evolugio do Corpo Nio Docente

2005 2006 2007 2008 2009

Pessoal Nao Docente 440 439 427 431 429

Fonte: DRHSC -UE

» Pessoal de Investiga¢do

A investigagdo cientifica é considerada um dos pilares estratégicos para o
desenvolvimento da Universidade de Evora. O quadro seguinte permite constatar a
evolugdo no numero de investigadores com vinculo a UE. Essa evolugdo, considerando
a perspectiva financeira, € positiva, uma vez que os trabalhos desenvolvidos ao nivel da
investigagdo contribuem para parte do orgamento de receitas proprias da institui¢do. Por
outro lado, as actividades de investigagdo sdo também benéficas para a comunidade, na
medida em que proporcionam a partilha de know-how técnico-cientifico e impulsionam

o desenvolvimento tecnoldgico, dando notoriedade a instituigdo e a propria regido.
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Quadro 4.3 - Evolugiio do Corpo de Investigagiio

2005 2006 2007 2008 2009

Pessoal de Carreira de Investigagao 5 7 7 13 14

Fonte: DRHSC -U.E

Sera importante, no entanto, salientar que as actividades de investigagdo sdo, sobretudo,
desenvolvidas por pessoal docente, integrado em diversos centros de investigagdo, na

sua maioria avaliados pela Fundagfo para a Ciéncia e Tecnologia (FCT).

O desempenho destes centros tem tido uma evolug@io bastante positiva. Actualmente
existem 11 centros financiados pela FCT, sendo que 2 deles estio sedeados noutras
universidades mas possuem polos na UE. Desses centros, 2 foram classificados com
Excelente (CEFAGE e NICPRI), 3 com Muito Bom (CHA, ICAM e CIDHEUS) ¢ 6

com Bom.

» Distribui¢do dos Recursos Humanos pela UE

O quadro seguinte apresenta a distribuigio dos recursos humanos da Universidade de
Evora, considerando a sua nova estrutura orgénica. De referir que o quantitativo da
coluna relativa a pessoal dirigente est4, obviamente, diluido nas outras trés colunas do
quadro, pois os dirigentes sfio, em simultineo, docentes ou ndo docentes ou

investigadores.
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baixos indices de procura, obrigando a tomar decisdes no sentido da redugdo de custos
fixos, com consequéncias inevitaveis ao nivel da oferta de ensinos. Por outro lado, as
orientagGes definidas no plano global de aplicagdo do Processo de Bolonha, € o
desenvolvimento de novas metodologias de ensino-aprendizagem e a consequente
exigéncia de um maior esfor¢o dos alunos fora da sala de aula, implicam melhorias
significativas nas infra-estruturas existentes, nomeadamente ao nivel do aumento do

nimero de salas de estudo e da disponibilizagdo de equipamento informatico.

Os factores acima referidos e diagnésticos complementares realizados a envolvente da
UE, permitiram identificar um conjunto de ameagas e oportunidades, das quais

destacamos as seguintes:

Quadro 4.6 — Sintese das Oportunidades e Ameacas

OPORTUNIDADES AMEACAS

Localizagio e acessibilidade fisica (Evora esta

situada no eixo Lisboa-Madrid, beneficiando
da nova estrutura rodovidria e ferroviaria);

e Melhoria da acessibilidade por via da
utilizagio das Tecnologias de Informagéo e
Comunicagio.

¢ Ligagdo histérica ao mundo islamico e
mediterrdnico;

e Ligag#o histérica aos Paises Africanos de
Lingua Portuguesa e Brasil;

e Valor do patriménio histérico e natural da
regido;

¢ A UE ¢ a tnica universidade do Alentejo;

pés-graduada;

* Necessidade crescente de formagio ao longo
da vida.

e Aumento da procura de formagdo avangada ou

Situagdo socioecondémica desfavordvel e a
nivel regional agravada pela posigo
“periférica” do Alentejo;

Tecido empresarial relativamente débil;

Deterioragdo dos niveis de competitividade
da regidio do Alentejo;

Cortes significativos no financiamento
publico (Or¢gamento de Estado) das
Universidades;

Crescente nivel de concorréncia do Sistema
de Ensino Superior, quer a nivel nacional
quer a nivel internacional;

Diminuigdo da procura do ensino superior
graduado (licenciaturas).

Fonte: Elaboragio propria, inspirada em documentag#o institucional (planos estratégicos da UE)

Por outro lado, a andlise interna efectuada a Universidade de Evora, incidindo sobre a

caracterizagdo dos seus recursos, permitiu identificar um conjunto de pontos fortes e de

pontos fracos, dos quais se destacam:
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Quadro 4.7 — Sintese dos Pontos Fortes e dos Pontos Fracos

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

¢ Qualidade do corpo docente e ndo docente; | ¢ Imagem institucional:

e Oferta variada de cursos em areas de forte | ¢  Meios financeiros muito dependentes do
expansdo de procura; Orgamento de Estado (sendo este a principal
fonte, com quase 80% do financiamento

¢ Elevada empregabilidade de alguns cursos; total, e a sofrer cortes significativos);

e Numero crescente de alunos em formagio

o  Grande dispersdo da estrutura fisica da
avangada;

Universidade;

*  Forte integragZo na cidade € na regido; o Elevados custos de funcionamento;

e Ligagdo em rede ou por convénios a cerca
de trés centenas de Universidades de todo
o mundo. ¢ Insuficiéncia ao nivel de mecanismos e
instrumentos de apoio a decisdes de gestdo e
ao controlo de qualidade;

¢  Qualidade das infra-estruturas;

e Produgdo cientifica.

Fonte: Elaboragao propria, inspirada em documentag3o institucional (planos estratégicos da UE)

A andlise a conjuntura do Ensino Superior Publico permite identificar alguns factores
que sdo considerados criticos para o sucesso das IESP. Neste sentido, com base na
consulta dos Planos Estratégicos da UE, se destacam os seguintes factores que poderdo

influenciar o seu sucesso enquanto IESP:

- Qualidade do ensino — nomeadamente ao nivel do corpo docente, métodos de ensino e
utilizagdo das TIC, logistica de apoio ao ensino ndo presencial, servigos de apoio aos

estudantes;

- Qualidade da investiga¢gdo — reconhecimento de equipas cientificas multi-
disciplinares, produgéo e publicagdo de trabalhos cientificos e infra-estruturas de apoio

a esses trabalhos;

- Fortalecimento da ligagdo ao meio — através do estabelecimento de protocolos de
colaboragéo e da criag@o de redes com outras institui¢Ges, para facilitar a integragdo dos

recém-licenciados e a intervengdo activa nos problemas da comunidade;

- Refor¢o da cooperagdo internacional — através do estabelecimento de acordos e
protocolos internacionais, com vista a estimular o intercimbio de docentes, discentes e

investigadores;
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- Introdugdo de métodos de gestdo que permitam a institui¢do ser eficaz e eficiente no
desempenho das suas actividades - através de um adequado sistema de controlo interno,
da implementagio da contabilidade analitica com vista ao apuramento dos custos com o
ensino, de um sistema de apoio a decisfo apoiado por uma correcta avaliagdo estratégica
da instituigdo € de um sistema de avaliagdo transparente que premeie os melhores

desempenhos individuais e colectivos.

Os factores acima referidos tém um impacto directo na capacidade competitiva da
Universidade de Evora face as demais IESP, pelo que importa desenvolver esforgos e

delinear estratégias para que seja possivel actuar positivamente sobre eles.

4.2.2 — Visdo Estratégica

O conceito de Visdo no contexto organizacional procura, geralmente, responder a uma

questio fundamental: para onde vamos?

Neste sentido, a Universidade de Evora, de acordo com o que estd expresso nos seus
documentos institucionais (planos estratégicos), assumiu como Visdo: Conquistar uma

posigdo de destaque no contexto europeu.

4.2.3 — Objectivos Estratégicos

Os objectivos estratégicos (gerais) da UE, assumidos no seu QUAR 2009, sdo:
1- A procura da qualidade em todos os dominios de actividade;

2- A intensificag¢do do grau de internacionalizagdo dos ensinos e da

investigacdo;

3- A produgio do conhecimento e o estudante, enquanto objecto principal da

socializa¢do e do conhecimento;

4- As ligagdes regionais e as novas cumplicidades universidade-empresa,

direccionadas para o desenvolvimento tecnologico e inovagio;

5- Orgamento de Estado “equilibrado” e uma nova metodologia de afectagdo de

recursos financeiros as unidades orgéanicas.
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4.3 — Fundamentos para uma Proposta de BSC para a UE

A moderniza¢do da Administragdo Publica tem estado na base do desenvolvimento de
algumas acg¢des reformistas no sentido de dotar os servicos de competéncias e
instrumentos de gestdo que permitam a obteng@io de um servigo publico de qualidade,

eficaz e eficiente nas varias areas que tem sob o seu dominio.

O SIADAP ¢ resultado de uma dessas acgOes reformistas e foi criado com o intuito de
implementar uma cultura de gestdo publica, assente na responsabilizagdo dos seus
recursos humanos no que respeita a concretizagdo dos objectivos fixados, mediante a

avaliagdo do desempenho.

Este sistema, porém, ndo tem conseguido responder eficazmente aos objectivos para os
quais foi criado, apresentando-se como um sistema complexo, cuja implementagio se
tem feito sentir de forma lenta, tendo sido mesmo alvo de algumas criticas por se
questionar a transparéncia do processo de avaliagdo do desempenho efectuada pelos
dirigentes dos servigos publicos. Por outro lado, tem-se sentido alguma resisténcia ao
SIADAP, sobretudo de sectores que ndo efectuavam prestagdo de contas do seu

desempenho.

Consciente dos impactos do SIADAP na Administragio Publica, em geral € na
Universidade de Evora, em particular, a autora deste trabalho considera que o BSC tem,
quando bem implementado, potencialidades para minimizar os problemas sentidos com
a adopg¢do do SIADAP. Por outro lado, os objectivos operacionais, funcionais e
individuais expressos no SIADAP reflectem o resultado de um processo de
desagregagdo dos objectivos estratégicos da organizagfo, pelo que a implementagdo do
BSC pode ajudar a organizagdo a clarificar algumas exigéncias da aplicagdo do
SIADAP. Importa ainda referir que o BSC pode, também, assumir-se como um
instrumento complementar do QUAR dado que, por vezes, alguns objectivos
estratégicos que ndo sdo apresentados no QUAR podem vir a ser destacados no dmbito
do BSC.

Neste sentido, a autora deste estudo acredita que a implementagdo do BSC pela UE,
podera traduzir-se numa gestdo mais eficiente ¢ eficaz da institui¢do, considerando este

argumento suficientemente forte para se propor a este desafio.
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4.4 - Organizacio do Projecto

O tipo de estrutura organica da UE e, até mesmo, a sua dimensdo constituem, a partida,
dois factores condicionantes do processo de concepgdo da metodologia BSC, dado o
nivel de abrangéncia que acarreta. A decisdo da autora em propor um modelo BSC para
a organiza¢do no seu todo e ndo para uma unidade em particular, resulta do facto de
considerar a abordagem top-down mais indicada para que a consisténcia estratégica seja
garantida. Deste modo, considera fundamental que o desenho do BSC geral, para a
globalidade da organizagdo, se efectue primeiro e, sé depois, se faga a desagregagéo
para cada uma das unidades orgénicas, construindo BSC especificos. Com isto
pretende-se dar coeréncia e robustez ao processo de concep¢do do BSC na UE. Assim

poder-se-a garantir a coeréncia entre objectivos gerais e objectivos de cada unidade.

Este projecto limita-se & concep¢do de um BSC geral. A sua desagregagdo pelas
diversas unidades orgéanicas e servigos, construindo BSC especificos, sera objecto de

um trabalho posterior, fora da esfera académica, e depois do aval da gestdo de topo.
4.5 — Proposta de Modelo BSC para a UE
O modelo de BSC que se propde para a UE, no seu todo, ¢ o seguinte:

Fig. 4.2 - Modelo BSC para a UE

Missao

Académica
Que objectivos deverdo ser
atingidos para satisfazer as

necessidades dos estudantes ¢
dos stakeholders?

¢

Processos Internos

Para satisfazer a Academia

Aprendizagem e CO em que processos devemos Orcamental
ser excelentes?
Que acgdes devem ser Como acrescentar valor &
desenvolvidas para motivar Academia respeitando as
os RH e dota-los das * verbas disponibilizadas pelo
competéncias necessérias €«  Estratégia | OE? Como aumentar as RP?
para um excelente
desempenho?

VISAO

Fonte: Elabora¢3o Propria
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O modelo proposto, resultante da andlise efectuada a instituigdo em estudo e dos
objectivos definidos no seu QUAR 2009, apresenta algumas alteragdes
comparativamente com os modelos conceptuais para o sector publico, propostos por
Kaplan (1999), Olve et al. (2000) e Niven (2003), e descritos na sec¢do 3.5.1 deste
trabalho.

Para além das adaptag¢des introduzidas atendendo ao facto de se tratar de uma institui¢do
de ensino superior publico, entendeu a autora inserir no modelo proposto o conceito de
Visdo por considerar que a estratégia de uma organizagdo, para além de ir ao encontro
da sua Missdo, devera ser definida atendendo, sempre, ao que se encontra estabelecido
como a sua Visdo. E fundamental que num processo de gestdo estratégica esteja sempre
presente este conceito, dado que o mesmo reflecte o que a organizagfo pretende ser e,
consequentemente, em que direc¢do deve seguir. Neste sentido, considera-se que os
conceitos de “missdo” e “visdo” devem estar, sempre, na base da defini¢do dos

objectivos estratégicos de qualquer organizago.

No que respeita s perspectivas, pode-se observar que existe alguma proximidade com o
modelo proposto pelo Niven, tendo-se, contudo, entendido elevar a perspectiva dos
processos internos, que no modelo apresentado pelo Niven se encontra a0 mesmo nivel
da perspectiva financeira. Esta opgdo deve-se, sobretudo, a interpretagdo que foi feita
sobre os objectivos estratégicos da organizagdo, bem como ao conhecimento que se tem

da necessaria introdugdo de melhorias nos actuais processos.

4.6 - Perspectivas BSC

4.6.1 — Alteragdes ao modelo original de Kaplan e Norton

As perspectivas no modelo proposto para a UE foram seleccionadas tendo em conta os
objectivos estratégicos definidos no seu QUAR 2009, com o intuito de identificar as
questdes estratégicas a que a instituigdo deve procurar responder, com vista ao

cumprimento desses objectivos.

A tradicional perspectiva Clientes da lugar a perspectiva Académica por se considerar
ser uma denominagdo mais adequada ao objecto em estudo, ainda que os objectivos

subjacentes a sua existéncia se mantenham, com as devidas adaptag¢des contextuais.
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A tradicional perspectiva Financeira foi substituida pela perspectiva Orgamental, dado
que, por se tratar de um servigo publico, o factor critico de sucesso a nivel financeiro
ndo é a obtengdio de lucro, mas sim a exceléncia do desempenho da organizagdo no
cumprimento da sua missdo, através da utilizagdo das verbas do orcamento de Estado
disponibilizadas para o efeito e da sua capacidade em gerar receitas proprias. Neste
sentido, toda a actividade da organiza¢do depende do valor que consta no orgamento
global da mesma, sendo que toda a gestfo sera feita em fungdo do mesmo. O objectivo
principal assenta na oferta de mais valor ao seu publico-alvo, através de uma correcta
gestdo financeira. A optimizagdo dos recursos financeiros passa, assim, pela redugdo
dos custos, aumento da produtividade e eficiéncia do servigo e ndo pela obtengdo de

lucro.

As restantes perspectivas tradicionais, Processos Internos e Aprendizagem &

Crescimento Organizacional, mantém as mesmas designagdes no modelo da UE.

4.6.2 - Perspectiva Académica

A perspectiva académica surge no topo do modelo BSC proposto dado que os
objectivos estratégicos a ela associados assentam na preocupagdo de aumentar o nivel
de satisfagdo dos estudantes, que sdo a principal razdo de existéncia de toda e qualquer
instituicdo de ensino. O objecto central da actividade da UE ¢ o aluno. E para transmitir
conhecimento e saber ao estudante que a UE existe. Neste sentido, a sua preocupagdo
principal devera assentar na oferta de uma formagdo de qualidade, que va ao encontro
das expectativas de quem tem sede de saber e conhecimento, e até mesmo supera-las.

Importa, por isso, nesta perspectiva, responder a seguinte questio:

- “Que objectivos deverdo ser atingidos para satisfazer as necessidades dos estudantes

da Universidade de Evora?”.

Dada a importincia que a UE tem no desenvolvimento da regido onde se encontra
integrada, importa igualmente atender & satisfagdo das necessidades de outras entidades
com quem a institui¢do estabelece e/ou pode estabelecer protocolos de cooperagio, no
sentido de garantir uma participagdo mais activa no meio onde se encontra inserida.

Neste sentido, é essencial responder a seguinte questéo:

- “Que objectivos deverdo ser atingidos para satisfazer as necessidades dos

stakeholders da Universidade de Evora?”.
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CONSIDERACOES FINAIS

Sintese Conclusiva

O presente estudo apresenta, através de uma exploragdo da literatura disponivel, o
Balanced Scorecard como um instrumento de gestdo estratégica e de avaliagdo da
performance organizacional extremamente util para responder aos desafios langados

pela globalizagdo, nomeadamente ao nivel da competitividade dos mercados.

A Administragdo Publica vive, actualmente, um processo de reforma que pretende
responder ao problema de eficiéncia ¢ eficacia que caracteriza grande parte dos servigos
publicos. Considera-se que a obtengdo de melhores indices de desempenho dos servigos
devera passar por um processo de mudanga na cultura de gestdo que os caracteriza.
Sente-se que existem problemas ao nivel da definigdo estratégica, bem como da sua

concretizagdo, que carecem de resolugdo rapida.

O Balanced Scorecard ao apresentar-se como uma metodologia capaz de orientar a
organizagdo para uma gestdo estratégica mais eficaz, centrada na sua visdo € nos
objectivos que se pretendem concretizar, assume-se como uma ferramenta capaz de

responder a este desafio.

O facto de ter sido criado a pensar no meio empresarial tem estado na base de alguma
resisténcia a sua implementagio no sector publico. Contudo, o novo conceito de gestdo
publica e a necessidade de uma melhor gestdo estratégica tém-se apresentado como
importantes argumentos para que o sector publico encare o BSC como uma ferramenta

essencial para a gestdo das suas organizagdes.

O Balanced Scorecard tem sido, assim, implementado em varias organizagdes
nacionais, publicas e privadas, e tem apresentado resultados bastante positivos no que se
refere a clarificagdo e concretizagdo dos objectivos estratégicos. Constata-se,
efectivamente, que esta metodologia traduz a visdo e a estratégia da organizagio,
através de um conjunto de indicadores de desempenho e correspondentes objectivos,
que se relacionam entre si, desenvolvendo uma série de relagdes de causa-efeito, numa
abordagem sistémica da organizagdo. No entanto, o numero € a natureza das
perspectivas BSC a adoptar pode variar em fungdo do contexto organizacional, do tipo

de organizagdo e da estratégia que se pretende concretizar.
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Para responder as questdes iniciais de investiga¢do e cumprir com o objectivo central
definido para este projecto, nomeadamente identificar e analisar os ajustamentos
necessdrios ao modelo original de Kaplan e Norton para construir um BSC adequado
as Institui¢des de Ensino Superior Publico, em geral, e a Universidade de Evora, em
particular, propos-se um BSC capaz de contribuir para uma melhoria da sua
performance e concretizagdio da sua estratégia. O modelo sugerido apresenta algumas
alteragGes relativamente ao modelo original de Kaplan e Norton, essencialmente ao
nivel das perspectivas, devido & necessaria adaptagdo a realidade organizacional e ao

sector publico.

Em suma, considera-se que foram atingidos os seguintes objectivos especificos,

tragados inicialmente para este trabalho:

e Identificar as perspectivas BSC mais adequadas ao objecto de estudo
(Universidade de Evora);

e Identificar objectivos especificos e respectivos indicadores, para cada
perspectiva,

e Identificar os principais ajustamentos a ter em conta na constru¢do de um
BSC “a medida” para uma Institui¢do de Ensino Superior Publico em geral,
e da Universidade de Evora em particular;

o Identificar os factores criticos de sucesso para a implementa¢do, com éxito,

desse BSC.

E com tudo isto ter consubstanciado um contributo efectivo, em termos de concepgdo de
um Balanced Scorecard adaptado, lancando as bases para a sua implementagdo e

desenvolvimento na Universidade de Evora.
No que respeita ao objectivo especifico:
e Ponderar a desagregacio dessas perspectivas em cascata, em sintonia com a
Estratégia definida para a Instituicdo e de acordo com a nova estrutura

organizacional, decorrente do novo RJIES e dos novos Estatutos da

Universidade de Evora;
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E de salientar que apenas foi efectuada uma proposta de constituigio das equipas
responsaveis pela aplicagdo do instrumento e estimado o periodo de tempo necessario
para a identificacdo das unidades orgénicas onde sera implementado o BSC, bem como
o tempo necessario para a definicdo dos objectivos e métricas para cada uma dessas

unidades (ver fig. 4.4).

Limitag¢oes do Estudo

Considera-se que a principal limitagdo do estudo prende-se com o facto de, no 4mbito
do trabalho de investiga¢do, dada a restri¢do temporal, ndo ser possivel implementar, a
titulo experimental, o modelo sugerido, pelo que apenas foi exequivel estabelecer como
compromisso a proposta de concepgéo de um modelo de BSC para a Universidade de
Evora. Esta impossibilidade n3o permite, naturalmente, avaliar a fiabilidade e

sustentabilidade do modelo proposto.

Outra limitag@o sentida estd no caracter genérico associado a este projecto, abarcando a
Universidade de Evora como um todo e ndo desagregando a ferramenta BSC pelas
diversas unidades organizacionais. Ndo foi também possivel fixar metas para os

objectivos propostos.

Pese embora outras limitagGes que o projecto possa encerrar, cré-se estar criada a base
para a implementacdo do Balanced Scorecard na Universidade de Evora. Considera-se
que o modelo proposto ganhard mais robustez quando for efectivamente implementado,
como projecto-piloto a uma unidade orgénica, acreditando-se que, com isso, lance as
bases de uma gestdo mais activa, mais estratégica, que impulsione melhores niveis de
desempenho e que contribua para uma melhoria generalizada da performance

organizacional.

Recomendagdes para Futura Investigacio

Este trabalho, podendo ser o ponto de partida para a implementagdo do BSC na
Universidade de Evora, deixa em aberto uma série de possibilidades que poderdo ser
alvo de futuras investigagdes. Por exemplo, considera-se que seria interessante

acompanhar a implementagdo do BSC, a uma unidade da UE, pois a componente pratica
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associada ao factor experimental permitiria avaliar ¢ explorar o modelo proposto,

encorajando as alteragdes que se considerassem mais construtivas.

Seria ainda interessante, desenvolver uma investigagdo que permitisse avaliar o impacto
da adop¢io do BSC na Universidade de Evora, nomeadamente ao nivel da sua

performance.

Por ultimo, sugere-se que se efectue um estudo que procure comparar o SIADAP ¢ o
BSC, no sentido de avaliar o tipo de relagfio que existe entre estes dois instrumentos de

gestdo e os impactos que a sua aplicagdo pode ter na gestfio de uma organizag&o.
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